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L’obiettivo di questo scritto è quello di ricercare e comprendere le modalità 
attraverso le quali una realtà di grandissime dimensioni, fortemente 
burocratizzata, inefficiente e in gravi difficoltà economiche  e finanziarie, sia 
stata trasformata nel giro di cinque anni in un’organizzazione ordinata di imprese 
capace di raggiungere l’equilibrio di bilancio, di recuperare in credibilità e di 
imporsi, in talune aree, come operatore di riferimento per gli elevati standard di 
servizio.  
Una particolare attenzione sarà data al ruolo centrale che ebbe il vertice 
strategico aziendale, ovvero il soggetto economico, nello stabilire e ideare i 
percorsi evolutivi lungo i quali far transitare il cambiamento per completare con 
successo il processo di trasformazione e turnaround del sistema aziendale. 
Nell’analisi verranno descritte, dopo aver introdotto alcuni fondamentali teorici 
nel primo capitolo, anzitutto le condizioni in cui si trovava l’azienda all’avvio del 
processo di ristrutturazione, per evidenziare, successivamente, ovvero nell’ultimo 
capitolo, le intuizioni imprenditoriali sottostanti le formulazioni strategiche 
compiute con riferimento alle tre dimensioni del risanamento: competitività, 
organizzazione, struttura delle fonti.  
Cercheremo di arrivare a comprendere in che modo gli interventi specifici di 
una dimensione hanno prodotto un effetto finale superiore a quello atteso. 
Ovvero si approfondiranno quelle relazioni circolari virtuose che hanno in 
qualche modo svelato un’interdipendenza reciproca e sinergica tra i diversi 
interventi che hanno qualificato il processo di governo del cambiamento. 
Per dare un’idea introduttiva delle caratteristiche dell’azienda si può dire che 
all’indomani del processo di ristrutturazione impiegava 180 mila persone, aveva 
un fatturato di poco superiore ai 6 miliardi di euro, e trasportava annualmente 
oltre 6 miliardi di pezzi. Era ed è presente in tutti gli 8 mila comuni italiani con 
circa 14 mila uffici.  
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Il processo di risanamento cui facciamo riferimento è iniziato nel lontano 1998 
con la trasformazione dell’allora Ente Poste in Società per Azioni e la scelta di 
un Amministratore Delegato, Corrado Passera, con una esperienza notevole nei 
processi di cambiamento in grandi aziende private. 
Il mutamento della natura giuridica fu già un gran passo in avanti e in ogni caso 
assolutamente necessario per molte ragioni. Certamente il suo primo immediato 
effetto fu la possibilità di sottrarre le condizioni di operatività 
dell’organizzazione alle rigide regole della Pubblica Amministrazione. 
Insieme alle condizioni tradizionali di funzionamento se ne andavano 
definitivamente anche parecchie convinzioni culturali, molto distanti e diverse da 
quelle solitamente radicate nelle organizzazioni aziendali, che si erano 
sedimentate nella storia e nella natura pubblica dell’Ente. Era chiaro a tutti che la 
trasformazione imponeva un passaggio attraverso una sorta di punto di non 
ritorno: da quel preciso momento l’azienda avrebbe beneficiato, è vero, di più 
autonomia decisionale ma avrebbe dovuto ripianare le perdite con nient’altro se 
non attraverso il proprio personale patrimonio. Si palesava, dunque, a tutti, 
l’assoluta necessità di una cooperazione diffusa e sistemica di tutti i soggetti nel 
sostenere la realizzazione del difficile cambiamento che pertanto venne percepito 
come bisogno imprescindibile della nuova organizzazione affinché scongiurasse 
interventi ben più dolorosi e drastici.  
Il nuovo vertice affrontò con grande abilità e lucidità una situazione che è stata 
definita ‘da far tremare i polsi’. 
La strategia di risanamento elaborata fu ardita ma condivisa. Si riuscì infatti a 
mobilitare attorno ad essa l’intera struttura, a tutti i livelli. L’impresa fu 
abilmente allontanata dalla crisi e riportata, nelle condizioni di poter esprimere, 
in generale, un buon livello di efficienza ed economicità, in linea con quanto 
osservabile in imprese simili negli altri paesi europei. 
Per capire la portata della sfida è necessario far presente che, nel secondo 
dopoguerra, questa istituzione gradualmente modificò la propria natura man 
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mano che le logiche politiche sostituivano prendendo il sopravvento le logiche 
gestionali, che fino agli anni 60 erano ben presenti. 
Alle soglie del 1998 la struttura appariva come un’articolata distesa 
organizzativa poco governabile, le cui dinamiche, più che fatte risalire a 
fenomeni di natura aziendale-organizzativa, potevano essere ascritte ai riverberi 
periferici dello scontro di interessi politico che caratterizzavano l’evoluzione 
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1.1 LA STRATEGIA AZIENDALE E I RISANAMENTI 
 
Questo lavoro di ricerca trova il suo fondamento concettuale e teorico, la sua 
ragione d’essere e il suo presupposto, nell’esplorazione di alcuni processi 
dinamici di governo1. Quelli, tra i molti, che appartengono ad una particolare 
fenomenologia della strategia aziendale, i processi di risanamento. Quest’ultima 
viene qui promossa ed esaltata nella sua rappresentazione configurabile come 
                                                 
1 Nel parlare di governo, rifacendomi e rielaborando quanto sostenuto dal Bertini, faccio 
riferimento a quel processo sistemico che sovrintende, disegna, dirige e coordina la 
trasformazione del pensiero umano, generato in reazione a problematiche gestionali, in un 
articolato sistema coerente di decisioni, che ne incorporano i tratti e i valori, più facilmente 
traducibili nelle azioni ossia in soluzioni tecniche efficaci dirette a risolverle. U. BERTINI, 
Scritti di politica aziendale, Giappichelli., 1995 
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una sfumatura di colore del momento politico, i cui effetti dal carattere 
straordinario, si esauriscono nell’imprimere un profondo e radicale cambiamento 
finanche nelle più profonde e sedimentate convinzioni e nei più astratti e nascosti 
modelli mentali e valori aziendali2. 
La discontinuità  si manifesta nei tratti o negli schemi di governo cui l’azienda 
è solita vocarsi per il raggiungimento dei suoi obiettivi gestionali3. Gli effetti 
della strategia vengono alla luce dopo un’intensa attività di pensiero, cui sono 
sempre riconducibili, proprio per risolvere con dirompenza uno stato di 
continuità con la generazione di uno nuovo, diverso in certi aspetti, più o meno 
evoluto e pertanto caratterizzato da differenti basi economiche. Tale passaggio, 
in fase investigativa e propositiva, non può non essere anche il frutto di una 
violenza percettiva, eseguita nei confronti della realtà allo scopo di visualizzarne 
un più ampio raggio e comprendere con maggiore profondità quella 
fenomenologia di eventi che la caratterizza, e senza la quale, il cambiamento non 
si produrrebbe come conseguenza di un consapevole intervento strategico bensì 
come un mero e forse disperato colpo alla cieca.  
Il cambiamento strategico può manifestarsi in un’evoluzione che si sviluppa 
lateralmente rispetto al percorso evolutivo inerziale del governo, coinvolgendo 
tutti i livelli e tutti i momenti del sistema aziendale4.  
                                                 
2 La strategia per Bertini è un particolare e straordinario momento politico il cui scopo è far 
evolvere in senso evolutivo il sistema aziendale. Rientra pertanto nella più ampia politica 
aziendale della quale costituisce a tutti gli effetti l’occasione di esaltarne l’orientamento allo 
sviluppo. U. BERTINI, Scritti, op. cit., 1995 
3 In particolare il cambiamento può avvenire nel senso della continuità, ossia rappresentare una 
crescita evolutiva significativa della politica aziendale, oppure del rinnovamento, della 
discontinuità traducendosi nella rottura totale o parziale dei suoi tradizionali schemi di governo. 
U. BERTINI, Scritti, op. cit., 1995 
4 L’accelerazione laterale avviene quando, abbandonata l’alternativa di focalizzarsi 
nell’evoluzione circostanziata del proprio business, il sistema sviluppa una strategia tale da 
piegare le linee evolutive di differenti settori facendole convergere. È ad esempio il caso della 
Nokia, che a differenza della Motorola, sviluppò potenzialità tecnologiche non tradizionalmente 
associate a quelle del telefonino, dotandolo di tecnologie e funzioni proprie di altri prodotti. 
tuttavia non si può affermare che per esserci strategia deve esserci accelerazione laterale nella 
linea evolutiva di un sistema. In particolare esistono più livelli di strategia aziendale: di livello 
funzionale, di livello business, di livello corporate, di gruppo e strategie per particolari 
momenti: strategie di sviluppo di ristrutturazione di risanamento ecc.  
 11
Migliorare sensibilmente le condizioni di operatività, di autonomia e durabilità 
dell’azienda è quindi possibile attraverso la conquista di un nuovo equilibrio 
dinamico, caratterizzato da minori pressioni endogene ed esogene sul potenziale 
di creazione di valore che l’azienda è in grado di esprimere, le quali sono parte 
indivisibile del complesso sistema di interazione ambientale5. Il nuovo stato di 
equilibrio, che è una sintesi generale della capacità dell’organizzazione di 
coordinare e gestire l’eterogeneo insieme di trattative e compromessi originanti 
dai rapporti di scambio con i soggetti con i quali entra in relazione6, si 
qualificherà, in modo migliore o peggiore rispetto al vecchio, per le differenti 
condizioni di economicità indissolubilmente legate a quella irripetibile 
impostazione strategica7.   
In questo lavoro cercheremo di approfondire i processi dinamico-evolutivi di 
governo che compie un’azienda quando si trova in forte difficoltà, in una 
situazione di dissesto economico o finanziario attuale o prospettico, al fine  
risollevarsi tanto in alto da riuscire nuovamente a proporsi come protagonista nel 
                                                 
5 Invernizzi “la strategia può essere definita come quel sistema di scelte e di azioni che 
determina dinamicamente il posizionamento di equilibrio strutturale e simultaneo dell’azienda a 
fronte dei suoi diversi interlocutori e mercati”. G. INVERNIZZI (a cura di), Strategia e politica 
aziendale: testi, McGraw-Hill 2004. La definizione esalta l’aspetto della strategia aziendale che 
si sviluppa come schema concreto di governo il cui ruolo è il coordinamento dinamico della 
dialettica tra sistema e ambiente. In Bertini tale aspetto costituisce come già detto la Politica 
aziendale.  
6 e che, a vario titolo, convergono su di lei per promuovere le loro imprescindibili istanze 
finendo con l’imprimere poderose forze centrifughe sulla struttura, 
7 Si è imposta facilmente nel mondo accademico e in quello reale l’idea che la produzione di 
beni e servizi, quella cui è demandata generalmente l’azienda, ha valore solo se avviene a 
determinate condizioni. In particolare, la capacità di negoziare a condizioni economiche le 
risorse cui servirsi nei processi di trasformazione e di realizzare, sempre a condizioni 
economiche, un offerta per certi aspetti vantaggiosa costituisce uno dei fondamenti della 
creazione di valore. Il risultato di una migliore economicità può tradursi infatti, in senso 
concreto, in una migliore efficienze produttiva, oppure in una maggiore penetrazione 
commerciale. Sicuramente è alla base di una più alta redditività e quindi inseribile di diritto 
nella classe di fattori di autopropulsione che nel circolo felice del successo determinano il 
rafforzarsi  continuo e autoalimentato della base tecnico-qualitativa dell’operatività gestionale 
costituita, oltre che dalle già citate efficienze produttiva e penetrazione commerciale, anche 
dalla capacità innovativa, dalla funzionalità organizzativa e dalla razionalità amministrativa 
dipendenti quest’ultimi dal grado di sistematicità dell’azienda, ossia dalla capacità di orientarsi 
verso il conseguimento di fini comuni. Questi elementi complessivamente considerati, secondo 
Bertini, costituiscono fattori oggettivi del successo. U. BERTINI, Scritti, op. cit., 1995 
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suo sistema competitivo ed esprimere con rinnovato vigore il frutto più sintetico 
e immediato del successo aziendale: il valore economico8. 
 
 
1.2 PENSIERO, APPRENDIMENTO E STRATEGIA  
 
La conoscibilità di un fenomeno, la sua dinamica e il suo apparente comporsi 
dipendono dal punto di osservazione e talvolta ne risultano addirittura 
influenzati9. Questo perché  la dinamica parzialmente incomprensibile di alcuni 
eventi si rivela nella sua pienezza e chiarezza solo sotto una particolare 
prospettiva o, addirittura, se stimolata dall’osservazione stessa10. Una 
                                                 
8 Bertini interpreta il successo come: “fenomeno di crescita economica a valere nel tempo e 
quindi non transeunte, in grado di rafforzare durevolmente le basi economiche dell’impresa, per 
cui non è altro che un’esaltazione dello sviluppo” U. BERTINI, Scritti, op. cit., 1995 pag. 97, 
sulla stessa onda si esprime Garzella: “il successo può essere studiato come un fenomeno 
interfunzionale ad azione progressiva e con capacità di crescita direttamente proporzionale al 
grado di sistematicità della combinazione produttiva”, S. GARZELLA, Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli, 2005, pag. 62-63 
9 La concezione relativistica della misurazione dei fenomeni e quindi della loro conoscibilità fu 
introdotta da Einstein all’inizio del secolo scorso e sviluppata da numerosi studiosi in campo 
fisico e matematico per influenzare successivamente tutte le scienze. Il relativismo segnò la fine 
del positivismo di stampo kantiano ossia della convinzione che la scienza fosse prossima a 
spiegare ogni fenomeno naturale con precisione determinista. L’idea che una realtà misurabile 
assumesse valori di misura diversi in funzione della prospettiva di osservazione fu di rapida 
propagazione e a cominciare dalla filosofia preparò in un certo senso la comunità intellettuale 
ad assorbire i concetti della teoria del caos e della complessità che costituiscono la frontiera 
attuale. 
10 Ad esempio attraverso una scala diversa di osservazione ossia molto grande o viceversa molto 
piccola. Un fenomeno fisico di esperienza quotidiana ci può essere d’aiuto nella comprensione 
di questi concetti relativistici. L’ebollizione dell’acqua dalla prospettiva dell’occhio umano 
appare un evento perfettamente ordinato. Le molecole sollecitate dal calore si dispongono con 
un moto convettivo su strutture denominate cilindri di Bernoulli. La stessa dinamica se 
osservata a scala molecolare si rivela come una complessità di moto indecifrabile, come un vero 
e proprio caos. 
Un altro esempio può aiutarci a capire in che modo l’azione stessa di osservazione può 
influenzare anche significativamente talvolta la realtà. Anche qui la fisica potrebbe darci una 
mano ma sarebbe troppo facile (esiste un enunciato fatto su misura: il noto Principio di 
Indeterminazione) e non mi aiuterebbe nel rendere credibile la validità delle analogie che sto 
proponendo. Prendiamo dunque in esame un accadimento economico. Poniamoci nella 
fenomenologia dei mercati finanziari che è una realtà estremamente complessa (tanto da 
apparire caotica). In particolare ci mettiamo nei panni di un soggetto che effettua studi e analisi 
finanziarie. Tali soggetti sono preposti all’osservazione, alla descrizione e alla spiegazione degli 
eventi di natura finanziaria proprio come i fisici studiano quelli naturali. Ciò che accade è che 
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comprensione maggiore della dinamica reale dovrebbe quindi permettere ad un 
soggetto capace di ‘apprendere’ di ottenere una maggiore visuale nello spazio 
delle possibilità strategiche proprio in virtù delle maggiori opportunità note11.  
La strategia è dunque frutto di un deliberato atto di volontà che un essere 
compie per cambiare il suo stato in relazione al contesto in cui si trova ad esistere 
e con il quale deve interagire12. La strategia non è riconducibile alla mera 
ricostruzione del pattern di comportamento che ne scaturisce13, ma, piuttosto, 
alla attività di riconfigurazione che il soggetto esprime e compie per mutare 
quelle condizioni di competizione che abitano e caratterizzano il sistema per 
conformarle o plasmarle  a proprio vantaggio. In campo militare, se la strategia, 
nel suo comporsi, è vista perlopiù come un articolato e complesso sistema di 
intenti, decisioni e azioni consapevolmente indirizzate e mai uguale, l’obiettivo 
conclusivo, la ragione comune che ne costituisce il pretesto, è la creazione di 
condizioni di vantaggio e supremazia per il soggetto che è eletto a suo 
beneficiario14.  
                                                                                                                                               
spesso alcuni degli oggetti dell’osservazione reagiscono deliberatamente mutando il loro 
comportamento per renderlo meno spiegabile, meno prevedibile producendo una complessità 
ulteriore. O addirittura il risultato stesso dell’osservazione, ossia la raccomandazione, può finire 
per influenzare le dinamiche dei mercati modificandone gli stati (il prezzo del titolo sotto 
osservazione). 
11 Bertini, per quanto riguarda l’azienda,  elegge la lungimiranza del soggetto economico, 
ovvero la capacità di produrre con continuità idee vincenti, come fattore di successo principale 
della azienda. “quando il soggetto economico sa guardare lontano, cogliendo in anticipo le 
opportunità offerte, sia dall’ambiente economico-sociale entro cui l’azienda si muove, sia 
dall’organizzazione interna chiamata a gestire qualsiasi processo di cambiamento, tanto è più 
probabile che la gestione aziendale sia coronata da successo”  U. BERTINI, Scritti, op. cit., 
1995 pag. 110 
12 “il vero pensiero strategico è […] nettamente in contrasto con l’approccio di tipo 
convenzionale e meccanicistico basato sul pensiero lineare. Ma è altresì in contrasto con 
l’approccio basato esclusivamente sull’intuito che porta direttamente alle conclusioni senza una 
effettiva scomposizione e analisi delle componenti dei problemi.” K. OHMAE, Strategie 
creative, IPSOA, Mc Graw – Hill, 1982, pag. 9  
13 Mintzberg proponendo una tassonomia per le diverse accezioni di strategia la descrive anche 
come modello coerente di comportamento, di azioni consapevole o meno. Sottolinea che 
comunque solo raramente tale significato  è stato fatto proprio dai cultori della disciplina 
strategica sostenendo che ad esso si rifanno molti ‘non accademici’. H. MINTZBERG, The 
strategy Concept I: five ps for strategy, California Management Review, 1987 
14 “Negli affari così come sul campo di battaglia l’obiettivo della strategia è quello di creare le 
condizioni più favorevoli possibili per il proprio obiettivo, di decidere esattamente qual è il 
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Nella strategia aziendale lo scopo è la conquista di una prospettiva di valore 
nuova e non incrementale, più florida e profittevole, un nuovo equilibrio 
dinamico evolutivo, e quindi una più forte economicità. In altre parole progettare, 
preparare e guidare il cosiddetto “salto di stato” dell’organizzazione15. 
 Il momento del pensiero strategico, se compiuto in tutte le sue fasi16, si risolve 
in una eterogenea cascata di politiche funzionali. A queste è contestualmente 
demandato il pensiero tattico che, a sua volta, si dispiega in termini concreti nelle 
azioni. Azioni, decisioni e idee sono quindi la sublimazione dell’orientamento 
strategico il quale, a sua volta, e nel suo manifestarsi sotto forma di propensione 
al cambiamento, può essere considerato l’impulso primigenio e universale del 




1.3 IL TEMPO NELLA CONCEZIONE STRATEGICA DEL 
RISANAMENTO 
 
In questo paragrafo vorrei proporre una rappresentazione della dinamica 
evolutiva aziendale ispirata dalla lettura di un articolo recentemente apparso su di 
                                                                                                                                               
momento di attaccare o di ritirarsi  di valutare sempre in modo corretto il limite del 
compromesso” K. OHMAE, Strategie creative, op. cit., 1982, 
15 Potremmo quindi affermare che mentre la politica è al servizio della continuità la strategia 
serve il cambiamento, la discontinuità. Fasi temporalmente distinte e alternate di uno stesso 
continuum. Questa visione sembra molto vicina a quella proposta da Gilardoni e Danovi con 
riferimento alla “teoria dei quanti del cambiamento”. 
16 Secondo Bertini la strategia aziendale si distingue dalla politica proprio per la sua valenza 
particolare, per il suo carattere straordinario e dalla sua natura estranea, anche se da essa è 
influenzata, agli schemi tradizionali di politica e governo. La strategia  è dunque una rottura con 
il passato derivante da un sistema ricco e coerente di nuove intuizioni. La sua formulazione 
delle sue norme precettive inoltre, segue un procedimento euristico, ossia laterale, creativo e 
progressivo, cioè adattabile a più scenari. Il momento che lo precede e che ne costituisce il 
presupposto, quello del pensiero strategico, può essere realizzato mediante un passaggio di fasi 
ossia con un metodo algoritmico ma ogni fase per essere compiuta necessita a sua volta ancora 
di un procedimento euristico.  
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una rivista che illustrava l’utilità dei principi della teoria della relatività nella 
risoluzione creativa dei problemi organizzativi17. 
L’utilità deriva dalla possibilità di “relativizzare” il tempo, ossia dalla 
possibilità di considerarlo parte del tessuto causale che determina un 
accadimento. Così è possibile concentrarsi su quest’ultimo e sul tessuto causale 
stesso. In questa prospettiva ciò che separa due diversi stati o punti in un sistema 
dinamico, è solamente una distanza causale, ovvero leggibile come mancanza di 
un certo numero di condizioni rispettate nel primo punto per raggiungere la 
posizione relativa al secondo. 
Dopo aver selezionato il punto di arrivo preferibile nella sua ‘storia’, un 
soggetto dovrà pertanto concentrarsi, almeno inizialmente, nel definire nello 
specifico quali sono tali condizioni e, successivamente, nel capire quali tra gli 
elementi controllati o controllabili possono o devono essere utilizzati per 
raggiungerlo ed, eventualmente, opporsi agli impedimenti.  
Il soggetto, in tal caso, ha rinunciato a considerare singolarmente la variabile 
tempo, e ‘vede’ persistentemente separata da sé, ma raggiungibile, l’immagine 
limpida di sé stessa nella sua configurazione ideale come collegata 
dinamicamente allo stato attuale del sistema attraverso solo un tessuto causale.. 
Un’azienda in dissesto attuale o prospettico spesso si lascia ingannare dalla 
presunta rilevanza che sembrano avere le cause della crisi. Ma se si ‘relativizza’ 
il tempo l’analisi del tessuto causale che ha prodotto un determinato accadimento 
non assume più un così grande rilievo, soprattutto se risulta scarsamente utile alle 
previsioni/proiezioni degli accadimenti futuri18. 
Sembra diventare più determinante per la costruzione del suo successo la 
percezione persistente e limpida di una sua immagine ideale, una ‘visione’ 
                                                 
17 La rivista in questione è L’internazionale del 8 settembre 2006 e l’articolo dal titolo “pronti, 
si parte” riguardava la ricerca delle migliori soluzioni organizzative per l’imbarco dei passeggeri 
sugli aerei. 
18 E ciò è tanto più vero in contesti dinamici turbolenti dove la storia passata non è sempre 
significativa nello spiegare le loro evoluzioni. Garzella afferma che l’azienda in quanto sistema 
destinato a perdurare nel futuro, si proietta nel futuro costruendo ipotesi. Cfr.  S. GARZELLA, 
Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli Ed., 2005  
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strategica, che l’accompagni nel difficile cammino lungo il fitto tessuto causale 
che la separa immaginariamente dal suo alter-ego ideale19. 
Nell’analisi del tessuto causale invece l’azienda dovrebbe impegnarsi 
nell’individuare uno tra i possibili percorsi. A tal proposito deve chiedersi quali 
tra i suoi gradi di libertà strategica20 consentono di massimizzare la funzione 
obiettivo21, ovvero di ricongiungerla con il preferibile tra gli stati di equilibrio 
raggiungibili. 
Una delle proposizioni più famose attraverso le quali Einstein sintetizzava la 
complessità delle sue conclusioni, era questa dall’apparenza banale: “una sasso 
lanciato in aria segue la traiettoria che più lo fa invecchiare“. Ossia sotto 
l’influsso della gravità l’oggetto in caduta libera cerca di massimizzare la 
quantità di tempo che trascorre come oggetto in movimento.  
Come la gravità incessantemente frustra l’altezza del sasso dal suolo, spinte e 
pressioni competitive, nel senso allargato del termine, cercano di sottrarre 
all’azienda quote di valore e opportunità di sviluppo. In questo contesto, 
l’azienda trova nella strategia e nel percorso strategico individuato l’occasione 
costante e lo strumento necessario per opporsi con efficacia a queste forze e 
                                                 
19 “dalla visione delle possibili condizioni di eccellenza si passa, mediante la presa di coscienza 
della situazione attuale e del divario in termini di risorse e competenze, all’attuazione dei 
cambiamenti necessari per pervenire alla nuova situazione di equilibrio in posizione di 
vantaggio” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 52 
20 Parlando della mosse strategiche a disposizione dell’azienda per realizzare una strategia, 
K.Ohmae introduce un concetto, quello di gradi di libertà strategica: “il termine - gradi di libertà 
strategica - così come da me utilizzato, designa gli assi lungo i quali si può realisticamente 
elaborare una tale strategia. Nel caso delle automobili, ad esempio, possiamo dire che esistono 
due livelli: miglioramenti nella progettazione industriale […]; miglioramenti nel sistema 
meccanico. La valutazione del grado di libertà strategica disponibile ha semplicemente lo scopo 
di evitare lo spreco di tempo e denaro che si verifica immancabilmente quando l’azienda non 
determina in anticipo la migliore direzione da seguire” K. OHMAE, Strategie creative, op. cit., 
1982, pag. 54 
21 La funzione obiettivo è secondo Ohmae quella relazione che lega il valore o la variabile che 
intendiamo massimizzare alla strategia. Tipicamente è il valore creato o la crescita. K. OHMAE, 
Strategie creative, op. cit., 1982, pag. 55 
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incamminarsi verso quella sua immancabile proiezione ideale, che la rappresenta 
ad uno stato sempre migliore22. 
Parafrasando Einstein si potrebbero sintetizzare le conclusioni di quanto sin qui 
affermato con una sorta di breve enunciato: 
 “l’azienda gettata nella mischia competitiva adotta la strategia che 














Ma a che cosa sono riconducibili le forze di erosione? Chi sono i soggetti 
contro-interessati a che l’azienda produca valore? 
La creazione di valore, in linea di massima imputabile alla qualità della 
strategia aziendale23, funzione della capacità dell’azienda di riuscire a costruirlo e 
                                                 
22 Alcuni Autori asseriscono infatti che il gap che separa un’impostazione strategica da quella 
ideale non vada mai definitivamente colmato essendo esso stesso uno dei principali motori di 
evoluzione oltre che punto di riferimento. 
23 Riportato da Donna, il CFO di Fiat Clermont si esprime sul concetto e sul significato del 
valore: “la  creazione di valore è la misura della soddisfazione degli azionisti, è il parametro che 
permette di valutare se e quanto un’azienda sia un investimento realmente conveniente, vale a 
dire in grado di far rendere il capitale investito più di quanto potrebbe fruttare se venisse 
impiegato altrove.” L’Autore invece nella sua introduzione approfondisce una visuale più vicina 
a quella dell’azienda: “creare valor è la ragion d’essere di ogni impresa, ed è ovvio: a chi 
potrebbe interessare sostenere con il proprio lavoro o con il proprio capitale un’impresa che non 
Figura 1 - la relazione di caducità 
degli effetti prodotti sul valore 
(CVE) da una particolare strategia 
(IS) a causa delle pressioni sullo 
stesso (G)  portate dai soggetti 
contro-interessati. 
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mantenerlo negli scambi che effettua con i diversi interlocutori24. I flussi di 
economicità scaturiscono dai fatti di gestione e trovano la loro base fondamentale 
nel sistema della produzione25. Questi flussi vengono contestualmente o 
successivamente in larga parte assorbiti dalla remunerazione delle risorse cui la 
combinazione produttiva ricorre per assicurarsi la continuità del suo 
funzionamento26.  
Tuttavia a deprimere i flussi di economicità, come è noto, concorrono anche 
altre cause. Prima tra tutte la concorrenza diretta, ma anche i produttori di beni 
sostitutivi o i potenziali entranti. Infatti sia la dimensione orizzontale dello spazio 
operativo27, ossia il volume della domanda complessivamente soddisfatta dalle 
aziende del settore, che quella verticale, e cioè il numero di fasi svolte per 
produrre un determinato bene, sono quantità rigide nel breve termine, anche se 
mai definitive. Il risultato che si osserva spesso è che le aziende che abitano il 
sistema sono convinte di doversi contendere una quota di un certo valore 
                                                                                                                                               
abbia la capacità oggi o la speranza in futuro di realizzare prodotti che valgano più delle risorse 
necessarie per produrli?” mentre nel collegare strategia e valore afferma: “creare valore 
richiede: in primo luogo la ricerca assidua e sistematica di strategie che permettano di 
conquistare, consolidare o difendere posizioni di vantaggio competitivo, perché dove non esiste 
vantaggio competitivo non si può creare valore, […];  in via soltanto subordinata, la ricerca di 
spazi di crescita […]”.  G. DONNA, La sfida del valore, Isvor, Guerini e Associati, 2000, pag. 
92 e seg. 
24 “Vale la pena […] ricordare che una delle più elementari leggi dell’economia insegna che, in 
un libero mercato, la naturale dinamica della concorrenza tende ad eliminare gli spazi di 
profitto. Tradotto nel linguaggio della creazione di valore, ciò vuol dire che in ogni attività 
economica il gioco della competizione dovrebbe spingere verso una soluzione di equilibrio, 
caratterizzata dal fatto che tutte le imprese conseguono una redditività pari al costo del capitale, 
senza né creare né distruggere valore”. G. DONNA, op. cit. pag. 92 
25 Parlando degli elementi che compongono i processi produttivi Bertini afferma: lo stretto 
vincolo di complementarietà è rafforzato da un modello di impiego che tende a legare questi 
elementi in un tutto unico e inscindibile, concepito in vista di un risultato che deve presentare, a 
parità di altre condizioni, il più alto grado di economicità” U. BERTINI, Il sistema d’azienda, 
Giappichelli Ed., 1995, pag. 54 
26 “per realizzare il proprio ciclo ogni azienda deve […] disporre di determinati mezzi da 
impiegare nel processo produttivo che è alla base della gestione. Essi assumono la veste di 
materie prime, macchinari, mezzi di trasporto, mobili, attrezzature, fabbricati, merci, mano 
d’opera, denaro. U. BERTINI, op. cit., 1995, pag. 54 
27 Mazzola con riferimento allo spazio operativo dice: “la configurazione assunta dalle cinque 
forze concorre nella determinazione dell’estensione orizzontale e verticale dell’ambito occupato 
dal settore, ossia di ciò che potremmo chiamare il suo ‘spazio operativo’ ” P. MAZZOLA, 
l’analisi della struttura del settore, in G. INVERNIZZI (a cura di), Strategia e Politica aziendale: 
testi, Mc Graw-Hill, 2004 
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generabile, in quello che viene percepito come un gioco a somma zero. La 
sostanza dei nuovi paradigmi strategici è invece nel ricercare le modalità di 
cooperazione per aumentare la soglia di valore complessivamente generabile28. 
L’area circoscritta dalla parabola costituisce la creazione di valore 
complessivamente riconducibile agli effetti di una particolare strategia, ovvero la 
Creazione di Valore Totale o Market Value Added e che, secondo la teoria della 
creazione del valore, deve venire massimizzata servendo da preziosa 
discriminante per la scelta tra alternative strategiche29.   
Per concludere un’azienda consapevole o meno delle relazioni causali alla base 
dell’evoluzione degli scenari di competizione cerca comunque di configurare 
l’assetto strategico-organizzativo ideale per operare con successo e in 
determinate condizioni30.  
Un’azienda siffatta, in un certo senso, confida già implicitamente nella 
raggiungibilità del successo, lo considera parte ineluttabile del suo 
evoluzionismo, un preciso punto che raggiungerà nel suo “futuro”. Ovviamente 
                                                 
28 “a man mano che i mercati diventano sempre più competitivi, i manager cominciano a 
valutare il successo sulla base delle risorse più scarse, fra le quali vanne incluse, oltre i capitali , 
anche le competenze e l’accesso ai mercati. Nel mercato globale, l’ottimizzazione del valore 
delle competenze e dell’accesso spesso è possibile solo qualora i manager siano disposti a 
ripartire la proprietà con aziende molto diverse dalla propria e a imparare da queste. Le 
possibilità di avere successo aumentano proporzionalmente alla volontà delle aziende di 
accettare le differenze”. J. BLEEKE D. ERNST, La morte del Predatore, in Collaborare per 
competere, Ed. Il Sole24ore, 1993, pag. 6   
29 In altre parole l’azienda sceglierà dinamicamente la strategia che ha insita in sé la maggior 
capacita complessiva di creazione del valore (CVT, ndA). Se la rappresentazione da me 
proposta fosse un modello predittivo e quindi si disponesse di un equazione che riducesse la 
dinamica di moto nello spazio-tempo ad una semplice relazione CVE = f ( t ) dove i CVE sono i 
valori attesi e scontati, dipendenti dal CAP e quindi dalle forze di erosione G, dove il primo 
dipende a sua volta da mille altre cose, allora integrando da zero a t si troverebbe il CVT. Tutto 
ciò in realtà viene già fatto, e più semplicemente, con l’attualizzazione  dei flussi di valore o 
extrareddito d’esercizio scontati. 
30 Ovvero cerca di configurare un’impostazione strategica che presenta dei chiari vantaggi 
rispetto a quella dei concorrenti. Coda citando Normann (1977) afferma che: “la consonanza tra 
gli elementi di una formula competitiva di successo, […] non si forma né per caso né come 
risultato di una rigorosa progettazione della formula stessa. È bensì il prodotto di un processo di 
apprendimento imprenditoriale, che, almeno a partire da un certo punto in poi, si focalizza 
intorno a una valida intuizione imprenditoriale eal cui sviluppo e alla cui realizzazione è 
interamente rivolto. Tale intuizione può essere intesa come una visione anticipatrice o un 
embrione della formula di successo” V. CODA in la valutazione della formula imprenditoriale 
di successo, Sviluppo & Organizzazione, n. 82, marzo-aprile 1984, pag. 7 – 21, in G. 
INVERNIZZI (a cura di), Strategia e Politica aziendale: testi, Mc Graw-Hill, 2004 
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con esso, perché parte di esso, sono nel suo futuro anche tutti quegli eventi e 
quelle dinamiche che ha previsto, e già virtualmente sconfitto o dominato, in 
virtù di quella profonda e accurata analisi del tessuto causale che in ogni caso 
non dovrà mai dare per scontato. Anzi l’apprendimento imprenditoriale continuo 
mette l’azienda nelle condizioni di superare imprevisti o addirittura ‘accorciare’ 
la distanza che la separa dalla sua proiezione ideale31. 
 In un certo senso l’azienda traccia anche una sorta di percorso evolutivo ideale 
tra i possibili, concepito come insieme ordinato e coordinato di decisioni e 
azioni, per il quale è preferibile passare per giungere al sospirato successo. 
Una volta tracciato il punto di arrivo e scelto il percorso, ciò che dovrà fare è 
creare e preservare dinamicamente le condizioni strutturali e contingenti così 
come da programma e cercare di arrivarci relativamente senza difficoltà, senza 
imprevisti32. 
Nell’approccio relativista, l’azienda anche se in crisi da già quasi per scontato il 
proprio successo, preservandosi con la strategia e l’apprendimento 
imprenditoriale che ne consegue di cercare incessantemente la sovrapposizione 
con la sua immagine ideale e quindi la costruzione dinamica delle mutevoli basi 
sulle quali ogni volta il successo si poggia33. 
L’azienda in crisi può infatti concentrarsi nel tentare di re-interpretare e re-
interpretarsi in senso nuovo, nella sua attività come nei suoi mercati o prodotti.  
Il processo di re-invenzione, di fondamentale importanza e valore, si sviluppa 
in senso diagonale rispetto alla deriva strategica del sistema aziendale. Esso è 
infatti, se consapevole, certamente frutto di un pensiero laterale, in sé nuovo ed 
originale, proiettato in avanti, nel futuro, in senso evolutivo e temporale34.  
                                                 
31 Cfr. Coda, op. cit. 
32 È questo il ruolo della pianficazione strategica secondo Weick, 1979; Ackoff, 1970; 
Ozbekhan, 1969, Galbraith, 1967 
33 “Strategia non è altro che un piano tendente a valorizzare al massimo i vantaggi dell’impresa 
rispetto alle forze che si muovono nel suo settore” K. OHMAE, Strategie creative, op. cit., 
1982, pag. 227 
34 Cfr. Ohmae “per quanto difficile o inedito sia un problema, la soluzione migliore può nascere 
solo da un abbinamento dell’analisi razionale, basata sull’effettiva natura delle cose, con 
l’intelligenza e le capacità intellettuali che ricompongono i vari elementi in modo originale 
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L’azienda razionale in tal caso abbandona il sentiero calmo delle sue certezze 
poiché esse le si sono ritorte contro e vaga incerta ma speranzosa nell’ignoto 
mare del cambiamento nel quale spera di trovare migliori condizioni di 
continuità. Nella realtà, ossia in presenza di irrazionalità, non sempre lo spirito 
imprenditoriale di un organizzazione e sopratutto del suo governo la rendono in 
grado di addentrarsi con il necessario spirito di frontiera in campi di attività 
nuovi e pertanto più incerti. Anzi, quasi sempre ciò che osserviamo è che si 
generano abbondanti resistenze al cambiamento condannando l’evoluzione 









                                                                                                                                               












Figura 2 – percorso evolutivo dell’azienda in 
assenza di strategia. Sulla linea continua quello 
in condizioni di deterioramento delle sua 
capacità economica. 
Figura 3 – percorsi evolutivi della stessa zienda 
in presenza di una strategia volta al 
cambiamento dell’evoluzione in atto. 
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1.4 LA STRATEGIA DI RISANAMENTO NELLA DOTTRINA 
 
La volontà di consegnare alla dottrina e alla cultura manageriale in generale 
norme precettive, tecniche e strumenti, modelli euristici35, ha spinto le analisi e 
gli studi del risanamento a soffermarsi sugli elementi soggettivi dell’azienda. Al 
soggetto economico infatti ed in particolare ad alcune sue proprietà e 
caratteristiche sono riconducibili le cause primigenie del successo aziendale36. 
È bene adesso chiarire il significato del termine strategia di risanamento. Il solo 
termine risanamento sottende generalmente la riconquista dello stato di equilibrio 
minimo preferibile, quello che alle volte viene identificato con il raggiungimento 
del pareggio di bilancio, è spesso giudicato opportuno in presenza di un margine 
operativo lordo positivo37.  
Come è facile intuire, il concetto di risanamento, che in campo politico-
economico assume una rilevanza evidente e indiscutibile38, non conserva in sé i 
tratti del rilancio competitivo quanto piuttosto quelli del semplice recupero della 
                                                 
35 Fondati pertanto sull’interpretazione critica dell’esperienze di superamento di crisi e declino, 
adattabili a diversi contesti, e quindi progressivi e analogici. 
36 Secondo Bertini il soggetto economico costituisce il principale fattore propulsivo del sistema 
aziendale delle idee, il quale, a sua volta, è alla base del suo valore e della sua capacità di fare 
impresa. Il soggetto economico è dunque quella entità volitiva rappresentante la soggettività 
aziendale al suo massimo grado di autorevolezza; “Il suo ruolo preminente si manifesta 
mediante idee guida prevalentemente di tipo imprenditoriale, che influenzano l’intero processo 
di formazione ed elaborazione delle idee” e continua “queste idee guida attraversano dall’alto 
verso il basso l’intero sistema delle idee, accompagnando ogni processo, dalla fase ricognitiva e 
intuitiva a quella della realizzazione, fino alla presa finale delle decisioni; hanno anche una 
fondamentale funzione di indirizzo e di stimolo su tutto il sistema umano in quanto suscettive di 
definire, mediante il loro apporto al sistema delle decisioni, e quindi a quello delle operazioni, le 
linee di sviluppo dell’azienda”. Tra le caratteristiche che un soggetto economico deve avere per 
esercitare proficuamente il suo ruolo di propulsore imprenditoriale e supervisore manageriale lo 
stesso Autore si sofferma sulla lungimiranza, ossia quella capacità di prospezione della gestione 
aziendale lontano nel tempo e nello spazio. U. BERTINI, Scritti di Politica Aziendale, 
Giappichelli 1995  
37 Cfr. L.GUATRI, Turnaround, EGEA 1995 
Secondo quanto riportato ad un convegno su governance e strategia, effettuato a Milano in 
primavera, da U.Tracanella uno dei protagonisti del risanamento di Parmalat. Il quale affermava 
che ogni azienda merita di essere risanata se ha un MOL positivo. A questa affermazione 
rispondeva S. Bianchi Martini dicendo che, come sostenuto da S. Garzella, esistono aziende che 
meritano di essere risanate anche avendo un MOL negativo ma che conservano potenzialità 
economiche non espresse. 
38 Sia per quanto riguarda la finanza pubblica che per alcune aziende pubbliche 
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minima economicità. La sua applicazione come linea guida, indirizzo, obiettivo 
in un piano industriale di un’azienda privata non costituisce quasi mai un 
risultato finale, ma sempre un obiettivo strumentale a quello necessariamente 
successivo: il rilancio, il ritorno al valore.  
Per assicurarsi la continuità d’impresa39 l’azienda operante in un contesto 
concorrenziale sviluppa più o meno marcatamente quello che è definibile a tutti 
gli effetti un “atteggiamento strategico”, ossia di razionalizzazione del 
cambiamento40, che risulta tanto più acuto quanto più turbolento è il contesto 
competitivo in cui sceglie di operare.  
Tale atteggiamento, che a differenza della realizzazione della strategia deve 
manifestarsi in ogni momento, consiste nello sviluppo di una tensione positiva 
sul soggetto economico a ricercare incessantemente nella continuità gli elementi 
che potrebbero modificarla, attraverso attività come la gestione del rischio o la 
più ampia diagnosi strategica, per definire quelli che saranno i futuri fattori di 
criticità e progettare per tempo la loro conversione in elementi inoffensivi o 
addirittura di vantaggio.  
Quella che caratterizza l’atteggiamento strategico è dunque una prospettiva 
visiva “strabica”41 simultaneamente orientata allo stato presente e a quello futuro. 
Chiaramente intenta a determinare quali siano le possibili interdipendenze tra di 
essi. Tale prospettiva è pertanto definita come duale.  
                                                 
39 Per la quale come abbiamo visto prima sono talvolta necessarie fasi di discontinuità. 
Quest’ultima comunque deve intervenire nel governo quando l’azienda si trova in uno stato di 
incoerenza imprenditoriale rispetto al suo ambiente proprio a garantire continuità al sistema. Se 
la Strategia è un momento di discontinuità le idee costituiscono la continuità nella discontinuità. 
U. BERTINI, appunti presi a lezione. 
40 E precisamente quello che le si sviluppa attorno, esogeno e non solo all’interno. 
41 “Nel rapporto tra l’azienda e l’ambiente con cui la prima attua e sviluppa la strategia dell’oggi 
deve alimentarsi un progressivo accumulo di tensione positiva che dovrà portare il soggetto 
economico ad individuare gli embrioni della strategia del domani. È nella continua tensione 
verso il cambiamento che è rinvenibile l’atteggiamento strategico, mentre la strategia 
presuppone la razionalizzazione creativa di tale atteggiamento in un processo virtuoso che vede 
trasformarsi idee vincenti in decisioni ed operazioni coerenti ed altrettanto vincenti in grado di 
assicurare all’azienda risultati superiori rispetto ai rivali sul mercato” S. GARZELLA, il sistema 
d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli Editore 2005, pag. 49-
50. 
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Il risultato che produce il processo strategico dalla prospettiva duale consiste 
nella incessante delimitazione dei termini di convergenza tra la “visione” dei 
possibili stati di successo nel futuro e quella concreta dello stato attuale, 
presupposto e guida della futura strategia.   
In un contesto di operatività caratterizzato dal declino o peggio ancora dalla 
crisi d’impresa, un risanamento concepito strategicamente tende a superare il 
tradizionale raggiungimento del pareggio di bilancio, tipicamente effettuato 
attraverso la ricomposizione spazio-temporale delle voci di spesa,  finendo per 
concentrarsi e comporsi attorno al ripensamento qualitativo del proprio business 
per lo sviluppo complessivo del sistema42. 
Successo e crisi, chiaramente antitetici sotto il profilo economico-finanziario, 
mostrano la loro sottile comunanza nella capacità di esprimere i loro effetti con 
una azione progressiva, trasversale alla struttura, ed ad una velocità di 
propagazione proporzionale al grado di sistematicità della combinazione 
produttiva43. Un po’ come un sasso gettato così per caso in un placido lago 
sconvolge irreversibilmente il preesistente equilibrio nella tensione superficiale 
dell’acqua attraverso la produzione copiosa di agili increspature diramanti con 
intensità decrescente in tutte le direzioni, così la crisi, che investe un particolare 
aspetto legato all’attività di una combinazione produttiva, manifesterà in 
progressione i suoi effetti sull’intera struttura e tanto più rapidamente e 
intensamente quanto più stretti, efficaci e saldi sono i vincoli molecolari che 
caratterizzano le interdipendenza tra i suoi elementi costituenti44.  
                                                 
42 Garzella sottolinea che raramente si riesce a portare a termine con successo un risanamento 
senza intervenire, in qualche modo, sull’assetto qualitativo dei processi. Questi, infatti, sono 
sicuramente tra i primi candidati ad essere imputabili delle disfunzionalità all’origine della 
scarsa economicità. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit.  
43 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. pag. 62-63 
44 Garzella nel chiarire cosa intende per azione progressiva e interfunzionale caratteri 
qualificanti sia il successo che la crisi afferma che: “investe l’azienda nella sua globalità e, pur 
trovando la sua origine in particolari condizioni di eccellenza [disfunzionalità] provenienti da 
specifiche funzioni aziendali si realizza unicamente attraverso la capacità di diffondere tali 
condizioni […] in modo trasversale  a tutte le funzioni e a tutti i livelli organizzativi”. S. 
GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. pag. 63 
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Ritornando alla nostra allegoria e abbandonando l’ipotesi della calma piatta per 
uno scenario più reale, ossia quello di un lago già debolmente increspato a causa 
di un infinità di piccole cagioni45, l’aumento di disordine creato dal sasso si 
andrebbe a confondere sommandosi alle increspature già presenti sulla superficie 
generando complessivamente una forza sulla tensione superficiale così vigorosa 
da rompere e disaggregarne gli elementi con la produzione di disordine ulteriore 
e maggiore complessità.  
In questo senso una crisi che si sviluppi allo stesso modo produrrebbe nei 
confronti della struttura della combinazione produttiva una serie di sollecitazioni 
meccaniche autoalimentatesi tali da rendere la sua configurazione preesistente 
insostenibile o, addirittura, finendo per disaggregarne definitivamente gli 
elementi46. 
La progettazione di un risanamento strategico, in una situazione come questa 
descritta, cercherebbe di mettere a fuoco nell’oscuro ventaglio delle possibili 
ipotesi, uno schema di ri-aggregazione creativo della struttura in senso più 
coerente con le nuove dinamiche, più suscettivo e predisposto ad appropriarsi dei 
benefici del cambiamento in atto. 
Non si può tuttavia e in nessun caso prescindere dai rischi legati al 
cambiamento. La vita dell’azienda, infatti, risulta sempre accompagnata da un 
eterogeneo sistema di rischi di natura specifica che trovano nel rischio 
economico generale, e cioè nella eventualità che l’azienda non riesca a 
                                                 
45 Sicuramente più accostabile a quello competitivo turbolento. 
46 È quel che accade quando una situazione di crisi, contingente o strutturale che sia, irrompe 
dirompente nella attività quotidiana lavorativa compromettendo definitivamente relazioni 
consolidate. Oppure ancora quando dimostra ineluttabilmente l’obsolescenza dei meccanismi 
organizzativi interni al sistema di produzione. Scrive a tal proposito Bastia: “le crisi aziendali 
sono fenomeni che, entro certi limiti, possono interessare tutte le aziende in modo più o meno 
ricorrente e ciclico; pertanto esse responsabilizzano i soggetti – proprietari e management – che 
detengono il governo dell’azienda nell’interesse della sua continuità di vita, ancorché allo stato 
di crisi concorrano, sempre come concause congiunte con responsabilità soggettive interne, dei 
fattori di natura esterna”. P. BASTIA, op. cit. pag. 112 
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remunerare in modo adeguato le risorse e i fattori utilizzati, l’elemento 
unificante47. 
In quanto sistema destinato a perdurare l’azienda, come detto, si proietta nel 
futuro costruendo delle ipotesi48. Tuttavia le limitate capacità intellettive e 
predittive dell’uomo, da un lato e la turbolenza caotica dell’ambiente dall’altro, 
fanno in modo che esista sempre la possibilità che la realtà smentisca le ipotesi 
effettuate. 
Il rischio può essere in generale ricondotto a circostanze generali, quelle cioè 
che caratterizzanti l’ambiente nel quale l’impresa opera49, a circostanze legate 
alla competizione, quelle cioè che definiscono la struttura, le regole del settore in 
grado di condizionare direttamente l’entità e la volatilità dei flussi economici e 
finanziari dell’azienda, a circostanze specifiche, ovvero derivanti dalla propria 
particolare impostazione organizzativa, dal proprio modo di fare impresa.  
Espressione del rischio, quindi sua unità di misura relativa, è la 
volatilità/incertezza dei risultati economico-finanziari che scaturiscono dalla 
gestione e che trova nella crisi la sua manifestazione parossistica ed evidente. 
La struttura, identificata dal sistema di relazioni tendenzialmente stabili che 
caratterizzano l’azienda, si pone come interfaccia tra il rischio esterno e quello 
interno. Essa, tanto nella sua componente organizzativa che in quella operativa, 
non si mostra quasi mai propensa al mutamento. Si rendono talvolta necessari, 
infatti, interventi di rottura volti a forzarle verso la dinamicità, alla ricerca della 
consonanza con i mutamenti e la complessità ambientale manifestata50.   
                                                 
47 Cfr. Garzella “il rischio economico generale rappresenta il sistematico combinarsi dei rischi 
di natura più particolare e specifica” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. pag. 21 
48 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. pag. 13 e segg. in rif. a Giannessi: 
“l’azienda ha per scopo il perseguimento di un determinato equilibrio economico a valere nel 
tempo”. E. GIANNESSI. Appunti, Pacini Ed., pag. 28 e così Zappa: “l’azienda vive di vita 
ininterrotta, ricreandosi necessariamente nei suoi elementi costitutivi, sempre trascendendo gli 
interessi attuali degli individui o dei gruppi che concorrono al suo svolgimento”. G. ZAPPA, Le 
Produzioni nelle economie delle imprese, Giuffrè, vol I, pag. 19 e segg. 
49 Il riferimento è alle impreviste dinamiche che si sviluppano nei tratti politici e legislativi, 
culturali ed economici, che, nel loro combinarsi, costituiscono il sottostrato sul quale si dispiega 
il cambiamento ambientale. 
50 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op.cit. pag. 18 
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La crisi aziendale, abbiamo detto, appare come la manifestazione concreta, 
conclamata del rischio, quasi come se quest’ultimo fosse la misura astratta del 
differenziale di coerenza che si sviluppa tra l’impostazione strategica in atto e le 
dinamiche che oltrepassano la sua capacità di controllo e assorbimento delle 
sollecitazioni prodotte51. Il trattamento più efficace nei confronti di quest’ultimo 
è quello che sviluppa prima della sua manifestazione. Dunque la gestione della 
crisi diventa relativamente efficace se diviene una costante ordinaria della vita 
aziendale e innestata come componente primaria nell’atteggiamento strategico 
continuamente volto alla dinamica ricerca e costruzione delle basi per il 
vantaggio competitivo52. 
Più che concentrarsi sui motivi della crisi, infatti, lo stratega del risanamento 
strategico, ovvero di lungo respiro, cerca di trovare elementi di positività nel 
cambiamento, per focalizzare la sua intelligenza, la sua creatività 
nell’elaborazione di una risposta strategica sistemica, flessibile e possibilmente 
efficace53. 
                                                 
51 Il legame tra rischio e crisi è sviluppato da Canziani il quale afferma che “è dunque 
l’interazione tra rischi complementari ma differenziati ad indurre ‘profili globali di rischio’ cui 
l’impresa è sovente impreparata, e che non di rado esorbitano dalla sua capacità di 
trasformazione economica: da questo differenziale muovono probabilmente le cause prime delle 
situazioni di crisi d’impresa”. A. CANZIANI, Le circostanze della crisi, pag. 2 e segg. 
52 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op.cit.  pag. 19 e segg. 
53 Potremmo dire che il risanatore deve essere anche un profondo conoscitore dei percorsi di 
successo aziendale oltre che un esperto in apnea finanziaria-competitiva. Il Bastia però 
sottolinea l’importanza di comprendere le cause della crisi: “L’accertamento delle cause è già 
parte attiva di un processo di risanamento latu sensu, poiché da un serio ed approfondito lavoro 
di eziologia si possono impostare diagnosi corrette e interventi risanatori appropriati. Occorre 
fare chiara distinzione tra cause di crisi e semplici sintomi o manifestazioni: in particolare è 
frequente equivocare i sintomi finanziari di crisi con le cause effettive di crisi, che hanno quasi 
sempre natura economica e operativa”. Tuttavia lo stesso Autore precisava che “la ricerca a 
condizioni di equilibrio [risanamento] non è mai un ritorno a configurazioni di ordine e di 
equilibrio preesistenti allo stato di crisi: si tratta della ricerca e del raggiungimento – se l’esito è 
favorevole – di una nuova configurazione di ordine ed equilibrio, che segna un sostanziale 
grado di discontinuità rispetto al passato, con conseguenze e manifestazioni anche evidenti nella 
nuova compagine di persone che detiene la leadership aziendale, nel nuovo assetto tecnico e 
patrimoniale, nel rinnovato sistema di valori che caratterizza l’impresa dopo il risanamento”.  
P.BASTIA, Pianificazione e controllo dei risanamenti aziendali, Giappichelli Editore, 1996 pag. 
102 e segg. anche Gandolfi insiste sull’importanza di comprendere profondamente la natura dei 
problemi prima di avventurarsi nel pensiero strategico tanto da farne il centro del suo schema 
metodologico per la definizione di strategie in settori in crisi, V. GANDOLFI, strategie 
d’impresa in un settore in crisi, Franco Angeli, 1985 
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La crisi, in un certo senso, costituisce infatti un’occasione irripetibile, un 
prezioso segnale e un efficace pretesto per imprimere una tensione globale al 
cambiamento, il segnale insindacabile dell’inadeguatezza e dell’inefficacia 
dell’azione di governo, il momento in cui il costo-opportunità del cambiamento 
radicale percepito dalla struttura, ovvero dell’incertezza, è minore di quello 
dell’inerzia della stessa; Irripetibile, perché spesso l’alternativa è la lenta o la 
rapida scomparsa, la cessazione definitiva del funzionamento della combinazione 
produttiva54.  
L’analisi del bilancio, quella operata considerando congiuntamente flussi 
margini e indici, è uno strumento funzionale all’accertamento sostanziale delle 
disfunzioni economiche qualora abbia effettiva conformità con la situazione 
dell’azienda55.  
Questo perché l’analisi incrociata dei prospetti potenzialmente è in grado di 
fornire un’istantanea della economia dell’azienda che evidenzi gli intrecci tra le 
componenti che momento per momento la qualificano. L’analisi di bilancio può 
essere utile dunque per individuare le fonti elementari del disequilibrio 
patrimoniale o monetario e finanziario che ne costituiscono la tipica 
manifestazione aggregata e pertanto quella maggiormente visibile56. analisi 
Con l’esame puntuale e congiunto delle variazioni dei margini economici e 
industriali e con l’osservazione degli indicatori economico-finanziari si può 
cercare di costruire ipotesi attorno ad un teorico problema che si pensa possa 
                                                 
54 Sciarelli afferma che “la crisi finisce […] per essere inevitabilmente un momento di generale 
ripensamento delle prospettive aziendali, rappresentando uno stato patologico, che impone 
l’adozione di provvedimenti straordinari e che può rimettere in discussione le funzioni 
dell’impresa e le finalità imprenditoriali. È proprio sotto questo profilo, vale a dire quale 
elemento segnalatore della necessità di mutamenti radicali, che il fenomeno dell’emersione 
della crisi dev’essere inteso quale opportunità, ovvero quale evento da cui può derivare un 
rafforzamento dell’azienda stessa con prospettive di sviluppo forse difficilmente configurabili, 
negli stessi tempi e nella stessa entità senza il fatto traumatico. In altri termini, si deve convenire 
che da quest’ultimo, come accade quasi sempre non solo delle imprese, nascono dei pericoli che 
però – se gestiti appropriatamente – possono essere convertiti in vere e proprie opportunità”. S. 
SCIARELLI , La crisi d’impresa, Cedam 1995 
55 Il che è più facile che accada quando le cose vanno bene che nel caso contrario. Sono infatti 
da preferire rapporti o documenti interni. 
56 Cfr. strumenti di diagnosi delle crisi aziendali per il risanamento, P. BASTIA in op. cit. pag. 
137 e segg. 
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caratterizzare l’azienda57. Le ipotesi effettuate devono poi essere confermate e 
validate dall’esame delle dinamiche di generazione/assorbimento dei flussi 
finanziari nelle varie aree del sistema. Ciò risulta particolarmente necessario 
quando, in presenza di forti sbilanci monetari, si vuole ottenere una 
comprensione profonda dei riflessi in termini finanziari dei risultati economici o 
delle eventuali azioni correttive58. 
La ‘capacità monetaria’ espressa dal sistema nella gestione corrente, dipende in 
linea generale dal MOL, ovvero dal raffronto ricavi/costo dei fattori produttivi, e 
dalla variazione del Capitale Circolante Netto. Tale capacità rappresenta il primo 
indicatore di equilibrio finanziario59 rivelando nel breve l’attitudine della 
combinazione produttiva a coprire con il solo ciclo caratteristico della gestione il 
costo dei fattori produttivi necessari a realizzarla.  
Tale attitudine limita il fabbisogno finanziario del sistema legato allo 
svolgimento delle operazioni primarie, quelle caratteristiche, che poi risulta 
essere inevitabilmente correlato ad una corrispettiva variazione di fonte nelle 
aree più ‘a valle’ del rendiconto finanziario60.  
Un ciclo caratteristico che ‘produce cassa’ invece di assorbirla mette l’azienda 
nelle condizioni di poter soddisfare parte del fabbisogno finanziario prodotto 
dalla gestione degli investimenti, necessaria al sistema per rinnovare le basi della 
propria economicità, proprio con il ‘surplus’ generato determinando quindi, sul 
                                                 
57 Per esempio una diminuzione percentuale del valore aggiunto potrebbe, ad esempio, 
significare una maggiore propensione all’insorgere di costi i quali essendo derivanti da 
transazioni esterne, possono essere più prontamente eliminati. L’analisi incrociata degli 
strumenti di sintesi serve proprio a definire delle ipotesi riguardo alla natura delle fonti di dis-
economicità. 
58 Per esempio la suddetta variazione in peggioramento del valore aggiunto potrebbe tradursi, in 
senso monetario, nel lungo termine e a parità di altre condizioni, in una peggiore capacità di 
produrre cassa della gestione caratteristica. Questo causerebbe a sua volta un maggior 
fabbisogno finanziario per l’azienda che sarebbe costretta a compensare. Questa compensazione 
potrebbe tradursi  per esempio con un maggiore ricorso al prestito o chiedendo dilazioni ai 
fornitori. Questo approccio consente di effettuare anche delle simulazioni su eventuali interventi 
correttivi. È possibile ad esempio stimare la riduzione di fabbisogno finanziario aumentando di 
una certa percentuale il prezzo e cosi via. 
59 Ossia di quella capacità mediante la quale il sistema riesce a coprire le uscite derivanti da 
costi a breve con le entrate da ricavi a breve. 
60 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op.cit. , pag. 107 e segg. 
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lato economico, un minor costo legato dall’accensione e al mantenimento di 
nuove fonti. 
I fenomeni economici e quelli finanziari risultano pertanto strettamente 
interrelati. Il documento che a tal scopo offre una migliore base di analisi è 
sicuramente il rendiconto finanziario. 
Nelle crisi aziendali tali interrelazioni sono fondamentali. Spesso ciò che 
occorre correggere in primis è proprio un disequilibrio finanziario.  
Con l’analisi del rendiconto è possibile capire se questo è determinato solo da 
un eccessivo costo del capitale oppure da uno scompenso nella composizione 
delle fonti61 oppure se è riconducibile a incapacità economica dell’azienda. 
Questa a sua volta è riconducile spesso all’incoerenza manifestata dalla 
impostazione strategica dell’azienda sul versante competitivo62. 
Sia il ricorso al capitale a titolo di rischio che a quello di debito hanno 
componenti di costo che è possibile negoziare, condizionare o ‘mitigare’ con la 
sapiente azione del management, ma ancor più efficace a tal scopo sono 
l’insieme delle prospettive future che, sotto forma di flussi di cassa, trovano 
luogo e rappresentazione proprio nei rendiconti prospettici, che qualificandosi 
per la relativa stabilità e portata costituiscono l’immagine apicale, sintetica e 
unitaria dell’azione strategica.  
Il risanamento di un’azienda non è come si potrebbe pensare, e come talvolta si 
pensa, un fatto dovuto63. Quando non esistono o sono trascurabili le distorsioni di 
carattere sociale ed etico esso risulta tecnicamente condivisibile e auspicabile 
solo qualora la sua prospezione tradotta in termini di valore creato sia positiva64. 
                                                 
61 In tal caso l’azienda non di rado potrebbe manifestare un MOL positivo, ossia esprimere una 
capacità economica perfettamente in salute. Il risanamento si realizzerebbe intervenendo su 
questioni principalmente finanziarie. 
62 Coda mettendo in relazione la coerenza della formula competitiva con il successo reddituale e 
competitivo afferma relativamente al primo dei due che: “l’economicità scaturisce proprio dalla 
capacità del sistema di prodotto di soddisfare al contempo le necessità del mercato e i vincoli 
della struttura” V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in G. INVERNIZZI (a 
cura di), Strategia e politica aziendale: testi, Mc Graw-Hill, 2004, pag. 57 
63 Né è condivisibile l’idea che un MOL positivo giustifichi di per sé il risanamento. 
64 “… la scelta di tentare il risanamento, a scapito dell’alternativa della liquidazione, trova la sua 
ragione logica nel confronto tra i benefici, espressi in termine di creazione di valore, che 
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Ciò avverrebbe solamente nel caso in cui i ritorni generati dall’operazione di 
risanamento superano il costo delle risorse impiegate per realizzarla, un costo 
figurativo, espressione cioè anche di quei rendimenti che impieghi alternativi di 
quelle stesse risorse garantirebbero alle medesime condizioni di rischio. Più 
precisamente questo è concretamente credibile quando all’interno della 
combinazione produttiva sono presenti delle risorse particolari, distintive, dalle 
potenzialità inespresse, che se correttamente valorizzate, e sotto specifiche 
condizioni65, sarebbero molto probabilmente in grado di generare ritorni 
economici superiori a quelli che produrrebbero in altre combinazioni produttive o 
in investimenti alternativi equi rischiosi66.  
L’opzione del risanamento strategico67 si fonda quindi sulla convinzione che 
esistano dei freni inibitori all’innesco di particolari processi economici virtuosi, a 
loro volta derivanti dall’impiego di risorse distintive, che si attiverebbero, 
riportandolo al valore, autoalimentandosi e riverberandosi sull’intero sistema 
qualora le suddette cause venissero rimosse o superate68. 
Ma cosa si intende per risorse distintive? E in che modo la loro valorizzazione 
può essere concretizzata? E come avviene la propagazione degli effetti benefici 
che da esse scaturiscono su tutta la struttura dell’organizzazione? 
È necessario dare una risposta ad ognuna di queste domande ed approfondirne 




                                                                                                                                               
l’azienda potrà ancora essere in grado di offrire, ed i costi necessari per portare a compimento il 
recupero di economicità” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op.cit. ,  pag. 96 
65 Quale quella che potrebbe essere un recupero sistemico di efficienza nei processi produttivi 
oppure un accordo di partnership etc. 
66 Altrimenti sarebbe più logico separarsene a condizioni di mercato e investire la liquidità in 
operazioni/investimenti di maggiore valore prospettico. Cfr.  S. GARZELLA 2005 , pag. 243.  
67 Che a tutti gli effetti dovrebbe essere valutata anche come un investimento ma che troppo 
spesso, a causa di complesse pretese di natura politico-etico-sociale talvolta non propriamente 
lungimiranti, viene ad essere distorta in qualcosa diverso. 
68 Garzella elenca i tre fattori più frequenti e cioè la carenza di imprenditorialità e managerialità, 
la carenza di mezzi finanziari, circostanze di natura esogena e congiunturale. S. GARZELLA, Il 
sistema d’azienda, 2005, op.cit.  
 32
1.5 RISORSE CRITICHE E VANTAGGI COMPETITIVI POTENZIALI 
 
Come precedentemente illustrato, assumere un atteggiamento strategico nelle 
operazioni di risanamento significa sopravanzare il concetto tradizionale di 
riconquista dell’equilibrio economico-finanziario e riferirsi con determinazione 
al pieno recupero di competitività e all’acquisto di condizioni di operatività 
qualitativamente superiori a quelle che i concorrenti mediamente riescono ad 
esprimere69. 
Più precisamente non può considerarsi strategico un risanamento che non tenda 
anche alla costruzione di un chiaro e difendibile vantaggio competitivo 
successivamente al ritorno all’equilibrio. Questo obiettivo, coerentemente con 
quanto detto sulla prospettiva duale, va ricercato contemporaneamente al 
risanamento in senso stretto e non subordinatamente al raggiungimento 
dell’equilibrio economico-finanziario70.  
Il vantaggio competitivo e la sua sostenibilità sono strettamente legati 
all’utilizzo di particolari risorse dette distintive come ampiamente descritto dal 
filone di studi noto come Resource-Based View71 i cui fondamentali di pensiero 
sono riassumibili nei seguenti corollari72: 
                                                 
69 Ossia nella capacità di esprimere un chiaro vantaggio competitivo. Cfr S. GARZELLA, Il 
sistema d’azienda, 2005, op.cit. , pag. 61 
70 È impensabile, per esempio, che in sede di ristrutturazione, leva tipica del risanamento di 
breve termine, si prescinda totalmente dall’analisi delle opzioni incorporate o dalle sinergie 
soggiacenti  particolari asset che potrebbero essere essenziali per la costruzione del successo 
futuro. A tal proposito Garzella dice “nell’ambito delle strategie di risanamento è molto 
importante conoscere il portafoglio di risorse a disposizione dell’impresa, perché da esse 
dipenderà la scelta e la modalità del risanamento stesso”. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 
2005, op.cit.  
71 Diffusasi nel mondo accademico solo nei primi anni novanta, nonostante i primi contributi 
possono essere fatti risalire a Penrose e Schumpeter (con il concetto di rendita imprenditoriale), 
la RBV rielaborava l’analisi strategica spostando il focus degli schemi di studio dalle Aree 
Strategiche d’Affari alle competenze. Già quarant’anni fa Penrose possedeva la convinzione che 
l’unicità di un’azienda è rintracciabile nella configurazione del suo portafoglio risorse e dalla 
capacità di gestirle. L’Autore infatti scriveva: “è l’eterogeneità, e non l’omogeneità, dei servizi 
produttivi disponibili o potenzialmente tradibili dalle sue risorse che dà a ogni azienda il suo 
carattere unico” e “un’impresa può ottenere rendite non solo perché possiede una maggiore 
dotazione di risorse, ma piuttosto perché la sua competenza distintiva permette un migliore uso 
delle sue risorse” PENROSE 1959, p. 75 e p. 54. Scrive Bianchi Martini: “l’analisi resourced 
based si concentra sulle risorse, competenze e capacità ‘firm specific’ e sui legami esistenti tra il 
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• L’impresa è un portafoglio di risorse e competenze; 
• Ogni impresa è unica, in quanto è unico il suo profilo di R/C; 
• L’eterogeneità delle performance delle imprese e il conseguimento di 
rendite sono spiegabili soprattutto dall’esistenza di meccanismi di 
isolamento: solo alcuni di questi sono riconducibili a barriere all’entrata; 
• Il vantaggio competitivo di un’impresa dipende dalla diversa dotazione di 
R/C e dalla capacità di costruire/combinare/acquisire/gestire tali R/C.  
La capacità di sviluppare una redditività superiore alla media dunque non è che 
il risultato del possesso e della competenza nello sfruttare risorse dalle particolari 
caratteristiche73. Per questo, prima di un turnaround74, è necessario compiere una 
attenta analisi del portafoglio di risorse posseduto anche per capire quali siano le 
effettive possibilità della struttura, le alternative strategiche attualmente 
disponibili e anche quanto distante sia l’impostazione strategica corrente da 
quella desiderata al fine di rilevare il gap espresso in termini di risorse distintive 
da costruire, rinforzare o acquisire.  
                                                                                                                                               
‘presidio’ delle risorse e la ‘natura’ delle competenze, da un lato, e la presenza di un vantaggio 
sostenibile, dall’altro lato”. S. BIANCHI MARTINI, Idee e strategia. Modelli di analisi e 
schemi interpretativi dell’azienda-pensiero, Pisa, Il Borghetto, 2001, pag. 80 e segg. 
72 Cfr. G. INVERNIZZI (a cura di), strategia e politica aziendale: testi, McGraw-Hill, 2004 
73 Nel 1990 Prahalad e Hamel pubblicano un articolo proponendo un approccio nell’analisi 
strategica basato sulle core competency, particolari competenze funzionali allo sviluppo di core 
product, ossia di prodotti chiave, importanti per lo sviluppo di molteplici end product. Un 
esempio di core competence è la miniaturizzazione di SONY o la lavorazione del metallo per 
Alessi capacità funzionali allo sviluppo di numerosi prodotti finali. Per Invernizzi il potenziale 
di una risorsa nel dare luogo ad un vantaggio competitivo dipende da tre fattori e cioè dalla 
capacità intrinseca della R/C di generare un vantaggio, dalla sua capacità a sostenerlo e dalla 
bassa appropriabilità da parte di terzi. Un’impresa, continua l’Autore, detiene quindi un 
vantaggio competitivo quando ha a disposizione R/C scarse e strategicamente rilevanti e le sa 
mettere a frutto. La sostenibilità del vantaggio dipende a sua volta dalla durevolezza (capacità di 
rimanere distintiva) delle R/C dalla loro mobilità (acquisibilità da parte di terzi) e dalla loro 
replicabilità (possibilità di riproduzione ina altre combinazioni produttive). in INVERNIZZI 
(2004). Anche per Garzella è possibile qualificare la distintività di una R/C studiandone in 
modo combinato il valore per il mercato, il grado di unicità, la sua durevolezza, la sua 
estendibilità, ossia la capacità di propagare i suoi benefici, il suo uso, sistemicamente e nel 
tempo. GARZELLA 2005. 
74 La parola turnaround descrive quella pratica che nasce e si diffonde negli anni ’80 come 
reazione al dilagare delle crisi d’impresa negli USA. Guatri la descrive così “Sono tecniche 
manageriali basate sull’esperienza, …” e ancora “l’espressione turnaround, …, è stata assunta 
per rappresentare tutti i processi sistematici di risanamento e di rilancio delle imprese. Ciò … 
per il motivo che il termine risanamento esprime solo in parte l’idea sottostante al turnaround” 
L.GUATRI, Turnaround, EGEA 1995, pag. 2 e 8. 
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Per comprendere la criticità di una risorsa, ovvero la sua distintività, bisogna 
comprendere il ruolo che essa ha o che potenzialmente avrebbe nei processi di 
funzionamento dell’azienda, in particolare nell’attitudine a determinare un 
vantaggio nelle condizioni di scambio dei beni sui mercati, e, nel contempo, nella 
possibilità di escluderne dai benefici i concorrenti, e preferibilmente nella 
possibilità di replicare i suddetti risultati in altri contesti, più o meno correlati75. 
Il valore di una risorsa è, pertanto, certamente funzione diretta della capacità di 
tradursi, attraverso il suo inserimento nei processi della combinazione produttiva, 
in un elemento di indiscutibile valore per il cliente, ovvero in un attributo 
dell’offerta di eccezionale desiderabilità e per il quale quest’ultimo è disposto 
corrispondere un prezzo maggiore del costo sostenuto dall’azienda per dotarne 
l’offerta. È altrettanto pacifico che il valore di una risorsa aumenta notevolmente 
in virtù della sua unicità, della sua relativa rarità sui mercati di 
approvvigionamento. Inoltre, il potenziale di valore che esprime sarà tanto 
maggiore quanto più a lungo si protrarranno immutate nel tempo queste due 
condizioni. Un’altra caratteristica infine qualifica la distintività di una risorsa, 
ovvero l’incorporazione teorica di vantaggi competitivi potenziali, il cui valore 
cioè, potenzialmente è estendibile nel tempo e nello spazio, attraverso un 
estensione temporale del suo utilizzo, e quindi a formule imprenditoriali future, o 
spaziale, applicabile cioè simultaneamente alla competizione in arene diverse.  
Del patrimonio strategico di risorse si possono dare molte rappresentazioni e 
classificazioni, ma in linea di massima può essere tutto articolato in capitale 
professionale, capitale relazionale, capitale organizzativo, capitale finanziario e 
capitale tangibile76. Il primo rappresenta la capacità di scegliere le persone giuste 
                                                 
75 Grant suddivide le risorse in tangibili, intangibili e risorse umane. Alle prime sono 
riconducibili quelle fisiche e quelle finanziarie, mentre alle seconde la tecnologia la reputazione 
e la cultura aziendale. Alle terze invece le abilità specifiche e conoscenze, le abilità 
comunicative o di interazione e la motivazione. GRANT(1995) 
76 Donna le riassume tutte con l’acronimo PROFIT. Per Egli le competenze organizzative hanno 
un ruolo centrale incorporando le competenze distintive ed essendo quindi le risorse alle quali in 
via prioritaria è riconducibile il potenziale di creazione del valore, mentre quelle relazionali e 
tangibili servono per aumentarne tale potenziale o ‘liberarlo’ su più fronti. Le risorse finanziarie 
e professionali invece costituiscono una sorta di dotazione necessaria senza la quale il 
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per le responsabilità manageriali chiave77, che è tanto più importante quanto 
maggiori sono i livelli e l’estensione orizzontale della struttura. Il secondo è 
costituito dalla forza delle proprie relazioni e della reputazione di cui si gode nei 
confronti di clienti, fornitori e partner. La criticità di questa risorsa emerge 
fortemente in quei contesti dive sono determinanti la conoscenza e la bontà dei 
rapporti con un determinato interlocutore, cliente, fornitore, governo o altro che 
sia78. Il capitale organizzativo costituisce la base fondamentale di creazione di 
valore essendo intese per tali quelle competenze aziendali che l’impresa possiede 
a livello di eccellenza e grazie alle quali è in grado di realizzare determinati 
processi della catena del valore con livelli di performance migliori di quanto, 
mediamente, non sappiano fare i concorrenti79. Un eccellente capitale finanziario, 
invece, rappresenta in termini di patrimonio strategico di risorse la capacità di 
accedere e negoziare il credito a condizioni particolarmente favorevoli sotto il 
profilo del costo. Tale posizione la si conquista esprimendo un profilo e 
prospettive economico-finanziarie solide e floride, ma anche attraverso la forza 
contrattuale e la credibilità dell’impresa presso analisti e intermediari finanziari. 
Il capitale immateriale è costituito dal portafoglio di diritti posseduti in merito a 
marchi e licenze. L’importanza di tali risorse affiora soprattutto nei settori brand-
intensive , dove quindi la domanda è sensibile alla marca e ai contenuti in essa 
incorporati. Il possesso di risorse fisiche, tangibili di particolare qualità, pregio o 
localizzazione, è importante quando da esse può derivare una chiara possibilità di 
                                                                                                                                               
potenziale delle risorse organizzative verrebbe vanificato. G. DONNA, L’impresa 
multibusiness, Università Bocconi Ed. 2003 
77 C.K. Prahalad e Y. Doz riportando una celebre espressione di Adam Smith, affermavano che i 
manager sono la ‘mano visibile’ della creazione di valore.  
78 Una delle risorse di maggior valore della Shell, se non la principale, è la qualità dei rapporti 
che intrattiene con i governi, comunità e partner locali. Gestendo questo suo patrimonio, 
l’azienda riesce, per  esempio, a garantirsi l’accesso ai giacimenti e agli impianti di 
distribuzione locale. 
79 C.d competenze distintive promosse da Hamel e Prahalad (1990 e 1994). Le competenze 
distintive quelle capacità di combinare e coordinare l’impiego delle risorse nei processi 
organizzativi e meccanismi culturali, in vista del raggiungimento di determinati obiettivi. (Amit 
e Schoemaker, 1993). 
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ottenere un vantaggio nell’efficienza dei processi interni o nell’efficacia 
dell’offerta, ovvero nel grado di differenziazione80. 
L’azienda che presidia risorse critiche e competenze distintive, deve 
preoccuparsi di mantenere, per quanto le è direttamente possibile, uno stato di 
relativa scarsa mobilità. Funzionali a tale scopo sono gli stessi meccanismi di 
isolamento che sono incorporati nelle risorse, ovvero quelle barriere che limitano 
il riequilibrio delle rendite da innovazione tra le imprese riconducibili al possesso 
delle risorse critiche81. L’occultamento dei risultati eccellenti, la dissuasione con 
la segnalazione di intenzioni particolarmente aggressive nei confronti degli 
imitatori, lo sfruttamento simultaneo di tutte le opportunità derivanti 
dall’innovazione, la complessità causale delle fonti di vantaggio competitivo e la 
inaccessibilità congenita o la non replicabilità sono tutte barriere alla mobilità 
delle rendite perché limiti, a tutti gli effetti, naturali o artificiosamente preparati, 
al trasferimento delle risorse e competenze.  
La valorizzazione delle risorse e delle competenze, e quindi quella dell’impresa 
nel suo complesso82, passa dunque per la comprensione del loro potenziale in 
termini di creazione di valore, a sua volta funzione del livello del vantaggio 
competitivo potenziale, della sua sostenibilità teorica e della appropriabilità da 
parte di terzi83, e per l’effettiva ‘liberazione’ del suddetto potenziale84. 
Quest’ultimo, oltre che derivare dall’effettivo inserimento all’interno dei 
processi e attività che compongono la catena del valore dell’azienda dotandola di 
un offerta superiore, è innanzitutto legato alle opportunità, come abbiamo 
                                                 
80 È il caso di un centro di benessere termale che avvia anche un attività alberghiera. Oppure 
della casa discografica che mette sotto contratto l’artista del momento, oppure ancora di una 
maglieria che ha accesso ad una particolare e rara qualità di cashemere. I tre casi sono 
rispettivamente esempi di possibili posizioni di superiorità competitiva derivanti dal possesso di 
risorse tangibili vantaggiosamente localizzate, di particolare pregio, di particolare qualità. 
81 A metà degli anni 80, ovvero quando iniziava a emergere il filone del RBV , Rumelt sviluppa 
una teoria secondo la quale la differenza di performance di un’azienda rispetto ad un’altra è 
funzione dell’esistenza e dell’efficacia di particolari meccanismi di isolamento riconducibili alla 
sua dotazione di risorse. 
82 Che secondo Hamel e Prahalad è sempre più funzione del valore delle risorse e del loro 
potenziale. G.HAMEL C.PRAHALAD, alla conquista del futuro, Ed. Il sole24ore, 1995  
83 Rielab. Grant (1995) 
84 Cfr. G.HAMEL C.PRAHALAD, op. cit., 1995. 
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accennato prima, di estendere quelle condizioni di eccellenza a formule 
imprenditoriali di altri business o a formule imprenditoriali dello stesso, ma che 
con tutta probabilità si potranno sviluppare nel futuro85. 
La spinta verso il cambiamento strategico e la valorizzazione delle potenzialità 
inespresse può dunque essere attivata attraverso, da un lato, la rimozione dei 
fattori interni al sistema aziendale che non consentono alla combinazione 
produttiva di liberare le proprie potenzialità economiche, e, dall’altro con 
l’apporto di singoli fattori produttivi in grado di facilitare e catalizzare i processi 
di rinnovamento strategico. 
In un risanamento affrontato in “ottica strategica”, è nella possibilità di 
individuare all’interno della combinazione economica in crisi alcune risorse 
critiche, non adeguatamente valorizzate, ma potenzialmente in grado, se 
pienamente comprese e liberate nel loro potenziale strategico, di generare 
vigorosi e duraturi vantaggi competitivi86. 
La direzione nella quale può svilupparsi l’estensione delle potenzialità presenti 
all’interno del sistema aziendale è ipotizzabile lungo quattro specifiche 
alternative87: 
• estensione in nuove aree geografiche degli stessi prodotti /servizi offerti; 
• estensione in nuovi settori attraverso lo sviluppo di prodotti/servizi 
innovativi; 
• estensione in senso verticale attraverso l’ingresso in aree di business 
collocate a monte o a valle della filiera produttiva; 
                                                 
85 A tal proposito Garzella parla si ‘potenzialità sinergiche’ come leva di irresistibile valore nei 
processi di risanamanento e riposizionamento fuori dal business: “…il successo dipende più 
dalla capacità di generare con continuità nuove situazioni di superiorità piuttosto che non dalla 
difesa delle situazioni conquistate in passato” e continua dicendo che “la spirale virtuosa si 
sviluppa quindi attraverso il presidio delle risorse attuali, ma essenzialmente con finalità di 
remunerare congruamente i fattori impiegati e creare i presupposti per la crescita futura […] le 
strategie di risanamento evocano la necessità di dedicare adeguata attenzione al requisito della 
estensibilità delle risorse, ossia alla loro capacità di sviluppo e alla loro attitudine di generare 
nuove risorse e nuove opportunità, in via relativamente autonoma o tramite la combinazione con 
altri sistemi economici in funzionamento.” S. GARZELLA, op. cit. pag. 116 e 117 
86 Rielab. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op.cit.  
87 S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op.cit. , pag. 119 
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• estensione della quota competitiva nel tradizionale settore di appartenenza 
attraverso lo sviluppo di prodotti/servizi innovativi88. 
È dunque nell’attitudine delle risorse critiche ad incorporare opzioni reali di 
sviluppo, ovvero vantaggi competitivi potenziali, che aspettano solo di essere 
liberati per generare il loro potenziale reddituale, che il soggetto economico 
dell’azienda deve affidarsi per individuare il percorso strategico più adatto per il 
perseguimento del successo che il sistema aziendale deve compiere89.  
Pertanto l’azienda in difficoltà dovrebbe ripartire dall’osservazione dall’analisi 
del portafoglio di R/C, con lo spirito fiducioso di chi osserva un grande 
recipiente colmo di opportunità, per ritrovare nuovamente le tracce di quel 
sentiero teorico e complesso che porterà il successo nel suo ‘futuro’. 
Proprio alla carenza di imprenditorialità e managerialità sono riconducibili 
spesso sia la limitata capacità di intendere il potenziale valore, sia l’inadeguato e 
infruttuoso utilizzo delle risorse. 
È opportuno ricordare infatti che il possesso di particolari risorse e competenze, 
il loro presidio e sfruttamento, e quindi la loro effettiva traduzione in vantaggi 
competitivi e quindi in flussi di economicità dipende all’origine dalla qualità 
delle scelte, delle decisioni e quindi innanzitutto dalla qualità delle idee 
sottostanti del sistema umano che, come entità ed organo motorio, di senso, 
memoria e pensiero dell’organizzazione, la caratterizza anche da un punto di 
vista soggettivo, direi ontologico, quasi esistenziale90. È attraverso gli uomini che 
la conformano, che la vivono, infatti, che l’azienda esprime coscienza di sé, 
                                                 
88 Interessante a tal proposito è il modello di Sinatra. Egli propone quattro modalità di sviluppo 
nel mercato suddividendo l’apprendimento in strategico e operativo, incrementale e radicale, 
ovvero: consolidamento dell’efficienza e delle competenze distintive originarie; sviluppo e 
articolazione della formula imprenditoriale; creazione di nuove ipotesi di sviluppo; sviluppo di 
nuovi prodotti e nuove competenze. A. SINATRA, L’architettura strategica, EGEA 1994, pag. 
52 e segg.  
89 Il presupposto è che l’azienda in crisi trovi con difficoltà nello stato in cui è un buon utilizzo 
delle proprie risorse e quindi delle loro potenzialità. Pertanto nell’elaborare un piano di 
risanamento strategico potrebbe affidarsi soprattutto ad eventuali estensione orizzontali delle 
sue core competence, ovvero ad un riposizionamento competitivo. Cfr. S. GARZELLA, Il 
sistema d’azienda, 2005, op.cit. , pag. 116 e 116-117 
90 Sistema umano come l'insieme di entità che si assume esistente, che dona esistenza e 
soggettività al sistema di cui esprime la volontà e l’umanità. 
 39
ovvero quel carattere umano, riconoscibile in generale, confuso insieme in un 
tutto, misto, tra razionalità, passione e l’istinto di sopravvivenza. 
È quindi nel sistema umano, e più precisamente proprio in quell’istinto di 
vivere, e competere per vivere, che si può trovare la leva elementare più potente 
e concreta per affrontare e dominare l’incertezza ed il cambiamento. E sarà 
proprio questo il fattore strategico più determinante che, come vedremo, porterà 
al risanamento completo e duraturo di un gigante che fu davvero malato: l’Ente 
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2.1 INTRODUZIONE AL CASO POSTE ITALIANE  
 
Il percorso teorico effettuato nel capitolo precedente è servito ad inquadrare i 
riferimenti dottrinali in tema di strategia aziendale e risanamenti di cui mi sono 
servito per affrontare consapevolmente l’interpretazione e l’analisi del caso Poste  
Italiane. Questo è stato definito una fattispecie da “scuola” nelle strategie di 
risanamento e riposizionamento fuori dal business. La sua evoluzione, la sua 
storia, non a caso, fornisce una completa e variegata base empirica sulla quale 
effettuare un viaggio a ritroso, puramente logico, di esplorazione di quelle 
manifestazioni imprenditoriali e manageriali che l’hanno qualificato come uno 
dei più riusciti esempi di risanamento nella storia del nostro paese.  
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La Società per Azioni Poste italiane era ‘in crisi’ ininterrotta da circa 41 anni. 
Tuttavia essendo stata un istituto di diritto pubblico, poi Ente pubblico di 
interesse economico, godeva di quella che viene definita economicità riflessa.  
In sostanza non importava quante perdite producesse l’istituto poiché lo stato 
rimborsava di volta in volta, a piè di lista, gli scompensi economici della 
gestione. 
È facile intuire che tale situazione difficilmente poteva produrre effetti positivi 
sull’economicità intrinseca dell’istituto non avendo, questo, un interesse precipuo 
al suo perseguimento. Anzi, il rimborso dei deficit, non accompagnato da 
obiettivi di economicità della gestione, generava un risultato contrario, i cui 
effetti protratti nel tempo produssero quell’organizzazione strutturalmente 
inefficiente e in perdita, caratterizzata nel sistema umano da un lassismo e 
demotivazione diffusi a tutti i livelli, che era l’Ente Postale Italiano così come 
rilevato dalla Corte dei Conti alle soglie del 199891. 
Da questa situazione di partenza l’azienda, diventata nel frattempo Poste 
Italiane Spa, sviluppando un atteggiamento strategico, e dunque una particolare 
mentalità e visione imprenditoriale è riuscita pienamente nell’obiettivo di 
risanarsi costituendo oggi, di fatto, nel panorama europeo, “un’impresa ordinata 
[…] efficiente e dinamica, in linea con l’evoluzione del sistema postale e delle 
telecomunicazioni nell’Unione Europea”92. 
 
 
2.2 CRONOLOGIA DI UN DECLINO 
 
L’ente Poste, società di diritto pubblico deputata all’erogazione dei servizi 
postali e telegrafici sul territorio nazionale dal 27 gennaio 1861, si trovava alla 
fine del ’97 in una disastrosa situazione economico-finanziaria oltre tutto in 
                                                 
91  
92 L’espressione è tratta dal libro, citato è in bibliografia, V. CASTRONOVO (a cura di), Le 
poste in Italia, da amministrazione pubblica a sistema d’impresa, Editori Laterza (coll. Grandi 
Opere), 2003 
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rapida degenerazione che, come la maggior parte dei processi di decadenza 
evolutiva, si autoalimentava rafforzandosi di anno in anno a causa dell’insana 
inerzia e apatia della politica del suo governo. 
Tale controverso comportamento come ente fu probabilmente conseguenza 
tanto della sua stessa natura pubblica, quanto pure, per assurdo, dalla necessità di 
proteggere una pluralità di complessi interessi sociali e politici. Proprio gli 
interessi sociali sembravano comunque i più minacciati dalle conseguenze stesse 
dell’intervento statalista e dall’inveterato asservimento dell’Ente alle istanze 
‘politiche’.  
. La mission delle poste negli anni 90 poteva essere definita come “produrre 
posti di lavoro e, indirettamente, voti”, anziché “fornire efficienti servizi postali e 
finanziari alla cittadinanza”93. 
Le motivazioni più ricorrenti nel giustificare l’intervento pubblico in economia 
sono ricondotte alla necessità di riempire i ‘vuoti’ lasciati in certe industrie dal 
fallimento o dall’incompletezza, o ancora dall’immaturità  della concorrenza e 
del mercato, unitamente alla volontà di indirizzare l’azione di governo verso il 
precipuo obiettivo di realizzare una più equa distribuzione delle risorse e del 
lavoro, o di realizzare un servizio di interesse pubblico o di collettiva utilità che 
un qualsiasi privato produrrebbe a condizioni non competitive94. Esistono due 
tipologie di intervento pubblico: diretto ed indiretto. Nel primo caso, il ruolo 
dello stato è attivo, Egli è a tutti gli effetti produttore e imprenditore, spesso 
monopolista, dunque unico soggetto a presiedere quell’industria. Nel secondo 
invece si limita a regolare e coordinare il funzionamento di questa secondo criteri 
che tendono a massimizzare l’utilità politico-sociale ed economica95.  
La produzione statale di beni e servizi risulta indirizzata, soprattutto, al 
raggiungimento di obiettivi complessi. E cioè alla produzione di beni pubblici, 
                                                 
93 R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, Sviluppo 
& Organizzazione, n.195, 2003 
94 Rielab. PREDA, RUOZI, BARONIO, GIORGINO, Le privatizzazioni in Italia, aspetti 
strategici, economici e finanziari, Edibank, 1993 pag. 31 e segg. 
95 tipicamente attraverso il ricorso ad agenzie indipendenti ed autorevoli il cui scopo è quello 
appunto lo sviluppo dell’industria.  
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alla corretta allocazione delle risorse che necessita di un attento monitoraggio 
delle situazioni di monopolio naturale, alla stabilizzazione dell’economia, 
attraverso il mantenimento, ad esempio, dei livelli occupazionali nelle fasi 
recessive, a garanzia, infine, del corretto sviluppo del paese, tramite il controllo 
ad esempio del livello degli investimenti96. 
In linea di massima però, non tutte le condizioni sopraccitate che 
giustificherebbero l’attivismo più o meno diretto del ruolo statale, sono destinate 
a permanere immutate nel tempo. Anzi, la velocità con la quale, negli ultimi 
vent’anni, molte industrie si sono riconfigurate ricomponendosi o covergendo o 
addirittura nascendo e scomparendo ha costretto a rivedere il significato e 
sopratutto l’opportunità attuale dell’intervento pubblico. 
L’Ente Postale ha operato in un’industria che non prometteva lo sviluppo 
naturale di un tessuto industriale privato concorrenziale e competitivo. Tuttavia 
era impensabile disertare il soddisfacimento dei bisogni legati alle comunicazioni 
perché esse sono in qualche modo essenziali per il progresso economico di un 
paese. Anche oggi, ad esempio, che la rivoluzione tecnologica e digitale sovverte 
quasi quotidianamente le condizioni di economicità legate ai processi aziendali97, 
il servizio universale, ovvero il recapito su tutto il territorio nazionale della 
corrispondenza ordinaria e di altri prodotti essenziali98, che svolge una indiscussa 
                                                 
96 Cfr. PREDA, RUOZI, BARONIO, GIORGINO, Le privatizzazioni in Italia, aspetti strategici, 
economici e finanziari, Edibank, 1993 pag. 32 e segg. 
97 La rivoluzione digitale ha introdotto moltissimi radicali cambiamenti. Per esempio la 
personalizzazione dell’offerta è sempre stata una scelta ‘costosa’. Adesso grazie alla rivoluzione 
informatica il costo di produrre offerte sempre più tagliate su misura per il cliente è nella 
generalità dei casi sceso. Alcuni Autori parlano infatti dell’emergere di un nuovo paradigma di 
marketing che sta lentamente soppiantando la Mass Customization, ovvero la Customerization. 
Cfr. S. VICARI, Il management nell’era della connessione: dalla catena fisica alla rete virtuale 
del valore, EGEA, 2001 
98 Il servizio universale è definito nel contratto di programma effettuato dall’azienda con il 
ministero di riferimento: “La società, in quanto fornitore del servizio universale, assicura le 
seguenti prestazioni: a) la raccolta, lo smistamento, il trasporto e la distribuzione degli invii 
postali fino a due chilogrammi; b) la raccolta, lo smistamento, il trasporto e la distribuzione di 
singoli pacchi postali fino a venti chilogrammi; c) i servizi relativi agli invii raccomandati ed 
agli invii assicurati. 
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attività di utilità sociale, non attrae tutt’ora l’operatore privato a causa 
dell’esiguità delle tariffe e per l’onerosità del servizio.  
Tuttavia si intravedevano contesti dove non era da escludersi la possibilità, 
emersa in seguito alle sollecitazioni causate dall’inarrestabile cambiamento 
politico-sociale che il paese affrontava all’inizio degli anni novanta, di 
trasformare l’industria dei servizi postali, almeno con riguardo al recapito di 
taluni prodotti, in un settore aperto ai privati, concorrenziale e competitivo. 
La decisione di effettuare un nuovo tentativo di risanamento infatti99, mediante 
trasformazione in società per azioni fu la diretta conseguenza dell’improvvisa  
affermazione  generale che ottenne la logica di conduzione aziendale, appena 
rinfrescata e arricchita dagli studi sul finalismo di fondo, che forse ebbero un 
ruolo nel renderla applicabile, quale miglior paradigma gestionale, il cui ricorso, 
peraltro, fu resa necessario dalla perdita record registrata proprio in quell’anno: 
era il 1997. 
L’idea sottostante la trasformazione dell’ente poste in società per azioni aveva 
il suo fondamento nella convinzione che essa avrebbe prodotto i suoi effetti, oltre 
che sull’aspetto finanziario, anche sul livello del servizio e sulla ricomposizione 
della struttura mettendo quindi l’organizzazione, una volta risanata, nelle 
condizioni di competere con soggetti privati ed essere eventualmente alienata e 
privatizzata, magari attraverso una pubblica offerta.  
La trasformazione era una eventualità già in cantiere dal ’93, anno in cui lo 
studio di consulenza aziendale Coopers & Lybrand, incaricato da una 
commissione ministeriale per la privatizzazione dell’allora APT, produsse uno 
studio dove la riorganizzazione dell’Ente si sarebbe ottenuta prima attraverso il 
raggiungimento del pareggio di bilancio e poi verso la produzione di utili già a 
partire dal ’97 attraverso, però, il trasferimento totale dell’immenso monte 
                                                 
99 Un risanamento dell’ente, incentrato sull’aspetto finanziario, era già in atto dal ’93 ed aveva 
prodotto un recupero sulle perdite di esercizio di 3750 mld di lire in tre anni. Tuttavia nessun 
impatto aveva avuto sul livello di servizio e su altre questioni sulle quali un qualsiasi 
risanamento aziendale avrebbe cercato di confrontarsi. 
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debitorio pregresso100 e con il riequilibrio del costo economico soprattutto e 
inevitabilmente legato all’area del personale. La soluzione fu considerata 
inattuabile, e rimase inattuata a causa della conflittualità che minacciava di 
portare sul lato sociale. Il governatore Ciampi ricorse d’urgenza allora ad un 
decreto legge, il 390 del 30 settembre del 1993, con il quale l’APT si trasformava 
in Ente pubblico economico e disponeva, di conseguenza l’immediata sottrazione 
della gestione diretta del ministero, cui restavano solo poteri di indirizzo e 
controllo. Dalle attività dell’Ente Poste era espressamente esclusa l’erogazione 
del credito.  
Il cambiamento fu definitivamente ratificato solo il 29 gennaio 1994 con la 
legge 71 che pose finalmente le basi per il cambiamento strutturale e che tra 
l’altro salvava teoricamente la possibilità di effettuare attività creditizia ma con la 
raccomandazione di confrontarsi con il sistema bancario. 
Più che privatizzazione si parlava di ‘de-statizzazione’101, ma costituiva un 
primo importantissimo passo. Per il Presidente dell’EP erano visibili nella 
struttura dei costi/ricavi dell’ente le possibilità di avviare un percorso virtuoso 
che portasse al risanamento, ossia al pareggio e successivamente alla redditività 
effettiva.  
Tuttavia il ritardo si sentiva. Il cambiamento politico-istituzionale dei servizi 
pubblici si era avviato nei restanti paesi europei almeno dieci anni prima. Anni 
particolari, in cui si assisteva contestualmente ad una vorticosa rivoluzione 
tecnologica, a mutamenti radicali del diritto comunitario nel senso 
dell’equiparazione fra soggetti imprenditoriali pubblici e privati, all’avvento di 
un organico diritto nazionale della concorrenza, ad una prima definitiva 
legislazione sulle privatizzazioni di imprese pubbliche. Il passaggio 
                                                 
100 Circa 40492 miliardi di lire. Per relativizzare il dato basta sapere che l’anno prima la 
capitalizzazione complessiva delle società pubbliche quotate era circa 40000 miliardi. Fonte in 
PREDA, RUOZI, BARONIO, GIORGINO, op. cit. pag. 25. 
101 Rif. E. CARDI e M. D’ALBERTI, Note intorno alle “de-statizzazioni”:  i paradigmi 
legislativi di ferrovie e poste, in Le trasformazioni del diritto amministrativo. Scritti degli allievi 
per gli ottanta anni di Massimo Severio Giannini, a cura di S.Ambrosino, Giuffrè, Milano 1995, 
pag. 61 
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dall’’amministrazione’ all’impresa fu celebrata con la prima convention svoltasi 
a Siena il 25 e 26 febbraio 1994.  
Customer first! Dichiarava il Presidente. Poche parole, ma di rilevanza storica 
dato che non era mai stato nella mentalità dell’istituto chiedersi perché un utente 
scegliesse un servizio di spedizione diverso da quello delle Poste dello Stato. 
Erano anni in cui si assisteva , infatti, al rallentamento della domanda e alla lenta 
ma progressiva erosione di quote da parte degli operatori privati102.  
Una seppur primitiva di orientamento al cliente si era già tentata alle soglie del 
‘97. Purtroppo il pareggio non fu raggiunto e, come dicevamo, quell’anno 
culminò con una perdita da record103.  
L’anno 1997 fu ricordato come l’anno della ‘giungla’, l’anno del caos. Il clima 
organizzativo aveva raggiunto temperature da eruzione solare, gli animi si 
infervoravano gli uni contro gli altri accusando chi una prospettiva corta chi una 
scarsa risolutezza e competenza. La feroce battaglia dialogica prevedeva un 
confronto tutti contro tutti: i sindacati contro l’Ente, le poste contro il governo, 
dirigenti contro dipendenti, postali contro telegrafonici etc, etc… Mancava o si 
era consumato del tutto lo spirito di organizzazione. Ma forse la cosa più grave, 
l’ostacolo più grande, la maggiore fonte di inerzia nei confronti, era costituito 
dalla totale assenza di ottimismo, dalla paura104. 
Ciò che si temeva, e lo si temeva a tutti i livelli gerarchici, e che invece, 
disgraziatamente si profilava con sempre maggiore probabilità era una impietosa 
ristrutturazione, un downsizing di quelli che sarebbero rimasti nella storia della 
                                                 
102 La UIL imputava proprio ai ‘vuoti’ di domanda, più che agli esuberi del personale, le 
principali fonti del problema, conseguenza diretta quindi della scarsa qualità e dell’inefficienza 
strutturale. Si veda Il sole 24 ore del 8 giugno 1999. 
103 Non è raro che prima di un processo di risanamento o immediatamente dopo, un’azienda 
registri perdite record. Infatti secondo quanto affermato da Garzella, spesso l’analisi diagnostica 
patrimoniale ed economica cui è sottoposta l’azienda nel processo di risanamento fa emergere 
difficoltà ulteriori che prima, consapevolmente o meno, non si manifestavano. S. GARZELLA, 
appunti presi al lezione. 
104 Queste considerazioni sono il frutto tanto di una intervista effettuata direttamente al 
personale della società che delle dichiarazioni, a volte furenti, talvolta dai toni sardonici, che 
aleggiavano nei giornali. Si veda ad esempio Il sole 24 ore del 8 giugno 1999 oppure quello del 
14 febbraio  o del 4 aprile 1997 o ancora del 15 dicembre 1998. 
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economia nazionale o, alla meglio, una riallocazione in posizioni più economiche 
o produttive.  
Mentalità burocratica, dirigenza vecchia, rigidezza e miopia sindacale e altre 
simili esternazioni risuonavano copiose e moleste stonando le colleriche 
dichiarazioni di quegli anni.  
In questa amara e conflittuale situazione è il governo il più determinato a 
risolvere l’empasse dialogico. Dopo aver avviato la “ricognizione” sullo stato 
dell’Ente inizia ad organizzare nuovi confronti che culminano con una richiesta 
da parte di quest’ultimo di 1.225 mld di lire necessari a scongiurare la riduzione 
del personale prevista per 15mila unità nel successivo triennio105.  




2.3 L’ASSETTO STRATEGICO-ORGANIZZATIVO DI POSTE, PRIMA 
DEL RISANAMENTO 
 
Il settore dei servizi postali, per come esso era concepito dall’Ente Postale, si 
conformava, all’indomani della sua trasformazione, come un business strutturato 
in molti segmenti la maggior parte dei quali caratterizzato da un ritmo lento e da 
un basso grado di attrattività106. 
                                                 
105 Il che la fa tremendamente assomigliare ad un richiesta di copertura per esuberi anche se quei 
fondi ufficialmente sarebbero stati impiegati per “una più efficace distribuzione a livello 
regionale”. Fonte: il sole 24 ore, 1997. 
106 Donna individua nei business a ritmo lento, dove con ritmo si fa riferimento alla rapidità con 
la quale evolve la dinamica competitiva, quelli “nei quali le variabili competitive presentano 
una dinamica relativamente modesta: i prodotti hanno cicli di vita tendenzialmente lunghi, i 
prezzi tendono a mantenersi stabili, la tecnologia tende a modificarsi con relativa lentezza. In 
altri termini, sono difficilmente immaginabili discontinuità tali da stravolgere in modo violento 
le caratteristiche del sistema competitivo. In business di questo tipo, l’impresa dotata di un 
patrimonio strategico [fa riferimento a risorse distintive] di particolare qualità ha il privilegio di 
poter prolungare su tempi anche relativamente lunghi la propria capacità di creare valore, 
mentre, al contrario, chi dispone di una posizione competitiva debole difficilmente può sperare 
di raddrizzarla in tempi rapidi”. G. DONNA, L’impresa multibusiness, op. cit. 2003, pag. 66. 
l’attrattività invece per Porter rappresenta lo spazio di creazione del valore che il business 
presenta e che riserva in prospettiva data la configurazione delle forze agenti su di esso, ovvero: 
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La permanenza al suo interno e l’operatività da sole dunque non garantivano il 
conseguimento di particolari margini economici. Era chiaro che il settore non 
disponesse e non offrisse ai suoi operatori, per tutta una serie di ragioni, un 
significativo ‘spazio economico’107.  
La redditività globale del settore, caratterizzata dalla presenza di Poste come 
operatore monopolista nel segmento più corposo, ovvero quello del servizio 
universale, più che essere frustrata dalla rivalità interna, che pure in quegli anni si 
andava intensificando ed inasprendo, risultava mortificata dal sistema tariffario 
tendenzialmente fisso dal ‘94 su tutte quelle operazioni rientranti nel servizio 
universale - il maggior numero sul totale dell’attività - che si effettuavano per 
corrispettivi tendenzialmente ‘simbolici’108. Inoltre non esisteva o non era maturo 
nessuno dei sistemi di governo per il monitoraggio ed il controllo dell’azione 
politica, manageriale e tecnica che quindi si disperdeva, a prescindere 
dall’efficienza, tra una pluralità di obiettivi. 
Nel business dei servizi postali convergevano sia i prodotti e i servizi ‘tipici’ 
ovvero la corrispondenza, la gestione dei pacchi, il corriere espresso, le 
comunicazioni elettroniche e la filatelia, i servizi finanziari la cui articolazione 
però, non andava ancora oltre i soli prodotti base, nonché l’intera logistica. 
                                                                                                                                               
l’intensità della rivalità tra concorrenti; potere contrattuale degli acquirenti; potere contrattuale 
dei fornitori; minaccia di nuovi entranti, minaccia di prodotti sostitutivi. Cfr. PORTER (1985) 
vedi anche Mazzola in G. INVERNIZZI (a cura di), Strategia e politica aziendale: testi, Mc 
Graw-Hill, 2004, pag. 93 e segg. 
107 Cfr. Mazzola “le cinque forze competitive possono influenzare ognuna secondo modalità e 
con intensità differenti – alcune delle quantità economiche delle imprese del settore, quali, ad 
esempio, il livello dei prezzi-ricavo/prezzi-costo, l’ammontare dei costi fissi […], l’importo 
degli investimenti e cosi via. Vengono di conseguenza a prodursi ampliamenti o riduzioni nei 
margini unitari ottenibili dalle imprese; innalzamenti o abbassamenti dei volumi richiesti per 
raggiungere un risultato di pareggio e, conseguentemente, dei risultati positivi raggiungibili in 
caso di pieno utilizzo della capacità produttiva; incrementi o decrementi nell’importo del 
capitale investito necessario per operare. Tutto ciò in ultima analisi, accresce o riduce ciò che 
potremmo chiamare lo ‘spazio economico’ delle attività svolte. Quanto maggiore è la pressione 
esercitata sulle imprese dagli altri attori che sono parte del sistema competitivo considerato e 
quanto più intensa risulta la rivalità al suo interno, tanto più le imprese si troveranno a operare 
in un contesto caratterizzato da uno spazio economico meno generoso.”  in G. INVERNIZZI (a 
cura di), Strategia e politica aziendale: testi, Mc Graw-Hill, 2004, pag. 97 
108 Fonte: Il sole 24 ore del 15 dicembre del 1998 
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Ognuno dei segmenti si qualificava per uno diverso profilo di capacità 
contributiva all’economicità generale ma anche per diverse opportunità di 
sviluppo e crescita. 
Il segmento dei corriere espresso, nel quale Poste si era avventurata, ad 
esempio si profilava competitivo ed in crescita, suscettivo, se gestito con le 
dovute competenze, anche di essere discretamente redditizio109. Tuttavia Poste 
con il suo prodotto Posta Celere vantava al ‘98 solo un piccola quota ovvero il 
6%, sesto operatore per quota di mercato preceduto da Tnt-Tranco (21%), Ups 
(15%), Sda (9%), Dhl(8%), e Gruppo Executive(8%)110.  
Il mercato dei corriere espresso valeva in quell’anno 2.210 miliardi e disegnava 
vorticose spirali di concentrazione riconducibili alle alleanze ed acquisizioni111. 
Per quanto riguarda il servizio universale, responsabile della maggior parte 
della diseconomicità operativa generale, era un attività gestita in regime di 
monopolio non per diritto acquisito ma perché si pensava che nessun privato 
sarebbe stato interessato o sarebbe riuscito a soddisfare estensivamente i bisogni 
legati alla sua erogazione. Lo stato assicurava per il suo finanziamento infatti, un 
‘area riservata’, ovvero il monopolio o il quasi-monopolio della corrispondenza 
ordinaria fino a 350gr.  e della spedizione pacchi fino a 2kg.   
Le cose tuttavia, come anticipato, andavano cambiando. Il servizio universale 
in qualche paese europeo era già svolto congiuntamente ed in economicità da 
privati o Società per azioni a capitale pubblico. Inoltre si presagiva o si sapeva 
che le tendenze di derivazione europeista alle liberalizzazioni dell’industria, che 
dilagavano prepotentemente in quegli anni, avrebbero coinvolto prima o poi 
anche il settore postale e minacciavano d’infrangersi, come un onda 
particolarmente piena, anche sull’area riservata a Poste e destinata a coprire, 
                                                 
109 Il mercato cresceva a ritmi del 10% l’anno. L’operatore più competitivo, ovvero Tnt, 
secondo quanto affermato dal suo stesso responsabile di divisione per il sud-Europa riusciva a 
realizzare una redditività del 10%. Fonte sole24ore del 14-07-98. 
110 Fonte: Il sole24ore, luglio 1998 
111 Fonte: Poste Spa, dal sole24ore del 14  luglio del 1998. Dinamiche di concentrazione erano 
quelle che avevano portato alla formazione ad esempio del colosso Tpg-Tnt o quelle avvenute 
nel mercato tedesco con l’acquisizione di piccole società private da parte della pubblica 
Deutsche Post. 
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come già detto, il sistema di tariffe ‘agevolative’ vigente nei servizi universali, 
ridimensionando l’area riservata, o cancellando del tutto le agevolazioni.  
Il sistema della logistica di Poste prima della ristrutturazione si caratterizzava 
invece per un l’alto livello di decentramento dei punti di intersecambio112, ovvero 
delle agenzie di dislocamento o filiali, che, se da un lato alleggeriva il ruolo della 
direzione centrale, dall’altro limitava rendendolo più difficile il controllo ed il 
monitoraggio dinamico dei recapiti, ovvero complicando l’installazione dei 
meccanismi di ultima generazione preposti al tracciamento della posizione 
virtuale della corrispondenza o dei pacchi nelle diramazioni territoriali. 
Un'altra cosa caratterizzava la logistica dell’azienda: si affidava alle ferrovie. 
Le ferrovie dello stato stavano affrontando un processo molto simile a quello di 
Poste. I disservizi caratterizzanti il trasporto su binari si riverberavano 
inevitabilmente sui tempi di recapito sommandosi eventualmente ai ritardi già 
accumulati per ragioni interne. 
Per concludere il portafoglio di business detenuto dalla società all’indomani del 
processo di risanamento si sarebbe potuto figurare come rappresentato nella 
figura a seguire caratterizzandosi per la sua grande eterogeneità. 
                                                 






























2.4 LE RAGIONI DI UN RISANAMENTO 
 
La fotografia dell’Ente, alle soglie della trasformazione, mostra 
un’organizzazione incerta tanto nella sua struttura economica quanto nel suo 
orientamento strategico. Il  18 dicembre il CIPE113 delibera finalmente la 
trasformazione in Società per Azioni interamente possedute dal ministero del 
Tesoro. Tre giorni dopo appena, la Commissione Europea vara la direttiva  n. 67 
che indicava ai servizi postali tre obiettivi da raggiungere entro il 2003: la 
garanzia di un servizio universale buono e aperto alla concorrenza; l’obbligo di 
economicità (nel senso dell’autonomia decisionale e finanziaria dallo stato) per i 
titolari dell’area universale; l’armonizzazione su scala comunitaria. Nel 
continente intanto continuano a manifestarsi dinamiche irruente di 
                                                 
113 Comitato Interministeriale per la Programmazione Economica. 
Figura 4 – matrice del portafoglio strategico di Poste 
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concentrazione che culminano con l’acquisizione da parte di un ex-ente 
statalizzato, quello olandese, ovvero KPN, del gigante europeo dei corriere 
espresso Tnt, primo vero caso di “globalizzazione di un gestore nazionale”114. 
Inoltre, come se non bastasse veniva ristretta l’area della riserva legale, quella 
cioè destinata a coprire economicamente il servizio universale e pertanto 
concessa in monopolio o a particolari condizioni. Lo scenario di prossimo 
sviluppo insomma si configurava come un mare aperto e particolarmente agitato.  
All’indomani della trasformazione i revisori dei conti parlavano di un “quadro 
preoccupante della attuale realtà economica dell’Ente”115 dovuto sostanzialmente 
al costo del lavoro che, nonostante una progressiva riduzione del personale 
attraverso il blocco del turnover, era aumentato in seguito ai rinnovi contrattuali e 
all’aumento dei contributi previdenziali116. Secondo la Corte appariva evidente 
come la spesa per il personale irrigidisse la struttura aziendale a tal punto che 
neppure la riduzione di tutti gli altri costi di bilancio sarebbe stata in grado di 
produrre una variazione del costo medio tendenziale della produzione perché 
troppo condizionato da esso117. 
Forze dirompenti dunque caratterizzavano l’evoluzione della dinamica 
settoriale dei servizi postali e si accompagnavano alla presenza di una crescente e 
frenetica concorrenza e alla prospettiva dell’imminente liberalizzazione in tutto il 
continente118.  
L’Ente, inoltre, presto non avrebbe potuto più ripianare le sue perdite con il 
sostegno dello Stato e questo per tre motivi precisi. 
Da un lato c’era l’assoluto divieto posto dall’unione Europea al finanziamento, 
da parte dello Stato, di imprese in perdita, dell’altro la necessità di quest’ultimo 
di rientrare dall’enorme debito pubblico accumulato e infine v’era la 
                                                 
114 Rif. V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 pag. 224 
115 Fonte: Il sole 24 ore del 29 marzo 1997. la gestione fu definita anche “opaca”. 
116 Fonte: Il sole 24 ore del 29 marzo 1997 
117 Fonte: Il sole 24 ore del 29 marzo 1997 
118 Indirettamente anche la perdita di legittimazione dell’operatore di riferimento ( l’ente poste ) 
ebbe il suo peso. Accentuata forse da quell’opportuno movimento di pensiero che esecrava vita 
e miracoli dei monopoli di stato, ma senza quali probabilmente, e a detta di qualcuno, non ci 
saremmo industrializzati.  
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consapevolezza delle forze politiche che il tema dei pubblici servizi stava 
diventando uno dei fattori critici nell’orientare le scelte dell’elettorato119. 
Il 28 febbraio 1998 così si svolse la prima assemblea della nuova SPA, che 
approvò lo statuto e insidiò il nuovo Consiglio di Amministrazione composto tra 
gli altri da Enzo Cardi, confermato alla presidenza, e da Corrado Passera, 
designato da Prodi e Ciampi, allora rispettivamente Capo del Governo e 
Governatore, alla carica di Amministratore Delegato. Passera dopo un passato in 
una grande società di consulenza aveva guidato società come la CIR e la 
Mondadori, l’editoriale l’Espresso-la Repubblica, l’Olivetti, il Banco 
Ambroveneto.  
Tra le difficoltà pronosticate dagli esperti e confermate dagli stessi 
amministratori, la maggiore, secondo lo stesso Passera, era non già il riequilibrio 
economico-finanziario e la conquista dell’efficienza organizzativa, quanto il 
passaggio, tutto puramente cognitivo, “da una cultura del rispetto assoluto delle 
procedure a una cultura dei risultati e della qualità dl servizio”120. La sua prima 
iniziativa fu incontrare i sindacati, per rassicurarli. Il piano 1998 – 2000 andava 
rivisto, per inserirvi le indicazioni ricevute dall’azionista, il Tesoro, con priorità 
ma non esclusività di indirizzo, alla riconquista degli spazi di mercato e al 
riequilibrio dei conti.  
Davanti alla commissione Trasporti della camera Passera negò l’esistenza di un 
problema esuberi confermando un idea di risanamento coraggiosa: “Noi ci 
proponiamo di crescere” parole affermate con la convinzione che Poste Italiane 
Spa potesse, in un modo o nell’altro, “recuperare il terreno perduto” e diventare – 
come sostenuto anche dal suo presidente Enzo Cardi - una vera e propria impresa 
in vista di una possibile privatizzazione futura.  
                                                 
119 Per il cui ‘senso comune’ la de-statizzazione dell’ente Poste avrebbe assunto i contorni di un 
alleggerimento del bilancio pubblico e della fine dei privilegi agli statali. Il senso politico invece 
era ovviamente più sottile: l’occasione di conquistarsi dei consensi degli indecisi sfruttando.  
120 Rif. V. CASTRONOVO, op. cit. pag. 227 e segg. e pag. 265. “… si trattava di realizzare un 
mutamento radicale tanto in termini concettuali e di gestione che nelle direttrici di marcia, in 
modo che alla vecchia cultura aziendale, il cui caposaldo era il rispetto di formalità e procedure 
sedimentatesi nella routine quotidiana, ne subentrasse una nuova che avesse per precipui 
riferimenti il conseguimento di determinati risultati concreti e la qualità del servizio”. 
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La possibilità di privatizzare l’Ente Poste era effettivamente una delle ragioni 
che spingevano maggiormente al risanamento. Lo stato aveva effettivamente 
esaurito la sua funzione nel settore postale, dove a detta degli altri concorrenti 
europei, operatori privati riuscivano a fare profitti svolgendo il ruolo che 
all’inizio facevano enti statali.  
Esiste la convinzione da parte di molti che lo stato non possa e non debba 
arrogarsi un ruolo imprenditoriale, spesso protetto dal monopolio, in quelle 
industrie che non presentano fallimenti naturali di mercato oppure dove non c’è 
più la necessità di dotare il paese di imponenti e costosissime infrastrutture il cui 
sviluppo sarebbe stato insostenibile per qualsiasi privato121. Il sistema postale si 
andava infatti trasformando e, come ci si sarebbe aspettato, privati o comunque 
società per azioni pubbliche  riuscivano ad esprimere margini di redditività 
superiori e maggiore competitività nei servizi. 
 
Ricavi E.P.I. [mln di €]    
anno lire euro variazione 
1994 12090 6244   
1995 12001 6198 -1% 
1996 12065 6231 +1% 
1997 11999 6197 -1% 
1998 11645 6014 -3% 




2.5 L’INDIVIDUAZIONE DELLE POTENZIALITA’ INESPRESSE  
NELL’ASSETTO STRATEGICO-ORGANIZZATIVO DI POSTE 
 
L’aspetto confuso dell’assetto strategico-organizzativo, la scarsa sistematicità e 
l’inadeguatezza del sistema di controllo manageriale e strategico, non favorivano 
                                                 
121 Cfr. PREDA, RUOZI, BARONIO, GIORGINO, Le privatizzazioni in Italia, aspetti 
strategici, economici e finanziari, Edibank 1993 
Tabella 1 – Andamento dei ricavi prima del processo di risanamento 
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la rilevazione della contribuzione dei singoli segmenti all’economicità globale 
con il risultato che la società in quegli anni perdeva mediamente oltre mille 
miliardi per il solo fatto di funzionare122.  
Sembrava che i servizi finanziari, sicuramente il segmento di gran lunga più 
profittevole e forse l’unico a contribuzione positiva, potessero avere grandi 
opportunità di sviluppo lungo la distesa e capillare rete di sportelli di cui l’ente 
aveva dovuto dotarsi, per forza di cose, in decadi di strenua e ‘forzata’ 
espansione orizzontale della propria presenza sul territorio nazionale, seppur in 
presenza di condizioni di fallimento naturale del mercato, per riuscire a 
consegnare la corrispondenza finanche nella più remota zona abitata e soddisfare 
così il bisogno ed il diritto di tutti ad avere accesso alle vie di comunicazione 
postali e telematiche. 
Lo sviluppo dei servizi finanziari, ed in particolare quelli bancari però doveva 
necessariamente passare per l’ampliamento della gamma di prodotto per risultare 
competitivo anche nei centri più importanti e quindi acquistare il peso e la 
configurazione che li avrebbero valorizzati appieno. E la loro piena 
valorizzazione avrebbe significato un efficace sostegno, soprattutto dal punto di 
vista finanziario ma come vedremo non solo, al rilancio dei servizi postali e a 
quello del sistema nel suo complesso.  
Altra pre-condizione allo sviluppo business dei servizi finanziari ‘da sportello’ 
era costituita sicuramente dalla riconversione e riqualificazione del personale che 
avrebbe dovuto occuparsene e incoraggiarne la crescita e promuoverne la 
consapevolezza presso gli utenti dei servizi postali. Inoltre c’era de risolvere 
l’empasse nel confronto con l’Associazione Bancaria Italiana e con la Banca 
d’Italia123. 
La presenza sul territorio, l’iper-capillarità degli sportelli, della rete logistica e 
dei pagamenti costituiva un sistema articolato integrato sul quale potenzialmente 
                                                 
122 Fonte: Il sole 24 ore; le perdite ufficiali furono 700 miliardi, di natura strutturale secondo la 
corte dei conti, ma il risultato era compensato da oltre 800 miliardi di entrate straordinarie, dal 
sole24ore del 27 maggio e del 8 agosto 1998 
123 Vedi Il sole 24 ore del 30 giugno 2000, l’articolo cui si fa riferimento è intitolato “Poste e Banche: 
schiarita in vista” 
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si poteva veicolare la commercializzazione di un’infinità di prodotti a maggior 
valore aggiunto. 
Oltre alle reti la società poteva vantare  sicuramente almeno un altro elemento 
di distintività tra le sue risorse, la radicazione nel territorio. Tale qualifica era 
sublimata dalla figura storica degli uffici postali ma ancor di più dai circa 
quarantamila portalettere - uno ogni millequattrocento abitanti - tra i 
duecentomila dipendenti in forze la cui privilegiata condizione di accesso al 
cliente, del quale spesso era un conoscente fidato, rappresentava  sicuramente 
una ulteriore unicità del patrimonio strategico di risorse di Poste, e che nessuna 
società bancaria o di spedizione e corriere espresso privati poteva dire di 
annoverare così capillarmente tra le sue o sperare di replicare o acquisire. 
In conclusione se da un lato erano, tra gli altri, chiara espressione del mercato 
dei servizi postali e finanziari il bisogno di prossimità dei suoi fornitori nonché 
un rapporto di fiducia e conoscenza con suoi rappresentanti interni, dall’altro 
Poste si limitava a rispondere con coerenza attraverso l’immensa rete capillare 
caratterizzante la sua struttura fisica e la presenza ‘radicata’ e ‘cordiale’ nella 
cultura popolare della figura del portalettere. 
Potenzialmente dunque Poste poteva dire di contare su due chiare leve derivanti 
dalla configurazione unica del suo portafoglio risorse sulle quali poter fare perno 
e risollevarsi. Ma per non vanificare la spinta al cambiamento, era altrettanto 
chiaro che si sarebbero dovuti necessariamente risolvere parecchi grandi 
problemi. Cominciando dal crollo di legittimità legato alla scarsa qualità dei suoi 
servizi, alla inconsistenza della sua immagine e dell’identità societaria, e 
passando per una logistica strutturalmente anti-economica, inefficace ed 
inefficiente per arrivare alla riconversione e riqualificazione della sua forza 
lavoro.  
Senza questi interventi da effettuare in parallelo un eventuale riposizionamento 
sarebbe stato del tutto inutile. I circoli virtuosi del successo, che poggiano la loro 
capacità di autoalimentarsi sulle interdipendenze positive e sinergiche delle loro 
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componenti, non si sarebbero mai avviati e ogni tentativo di innescarli sarebbe 
stato un vano esperimento e avrebbe comportato ulteriore perdita di credibilità.  
Per concludere grazie alla crisi Poste aveva la possibilità di ripensare 
radicalmente il suo modo di operare con lo spirito del nulla da perdere. Poteva 
permettersi di essere innovativa e dirompente nella sua futura strategia.  
L’analisi del suo particolare patrimonio strategico in particolare suggeriva, tra 
le poche alternative, la possibilità di rilanciarsi compiendo una riconfigurazione 
dello schema classico con il quale venivano venduti i prodotti postali e finanziari. 
Grazie alle sinergie tra prodotti postali e finanziari già chiaramente 
riconoscibili sebbene ancora non pienamente valorizzate e al suo particolare 
ruolo nella rete del valore la società aveva l’occasione, se fosse riuscita nei suoi 
intenti, di ricomporre proficuamente le sue attività e quelle degli altri attori della 
sua rete secondo uno schema innovativo che avrebbe previsto la promozione e la 
vendita di prodotti bancari strutturati e pertanto pienamente sostitutivi al di fuori 
del tradizionale contesto di vendita, la possibilità di effettuare pagamenti e 
prelievi o negoziare prodotti finanziari contestualmente alle operazioni postali 
negli oltre quattordicimila sportelli, la possibilità di promuovere la conoscenza 
dell’azienda, dei servizi e dei suoi prodotti non sui tradizionali e costosi canali 
ma bensì direttamente nelle case degli italiani attraverso i portalettere, la 
possibilità di conoscere lo stato della propria spedizione comodamente da casa e 
così via. 
Se l’azienda fosse riuscita nel suo scopo, in poche parole, si sarebbe assistito ad 
un ‘addensamento’ nei sportelli postali di un sistema di attività eterogenee che 
facendo convergere servizi finanziari, bancari e postali componeva un offerta 
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2.5 LE DIRETTRICI FONDAMENTALI DEL RISANAMENTO 
 
Come si arrivò a definire le direttrici fondamentali del risanamento, ovvero 
l‘espansione dell’attività, la diversificazione dei prodotti e della gamma, la 
crescita nei servizi finanziari del Bancoposta, l’incremento della penetrazione nei 
prodotti ad alto valore aggiunto? Soprattutto, quale percorso e quali 
considerazioni sono alla base di quello che potremmo definire il vero e proprio 
Figura 3 – La Formula Imprenditoriale di Poste prima della ri-organizzazione con riferimento ai 
servizi postali e finanziari 
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Orientamento Strategico di Fondo di Poste in quegli anni, ovvero ‘crescere per 
risanare’124? 
Sicuramente si partì dalla considerazione, che il risanamento attraverso la 
crescita sarebbe stato, a tutti gli effetti, il modo migliore per avanzare una 
risposta sistemica efficace alla marea eterogenea e disordinata di istanze, alcune 
delle quali assai esacerbate e potenzialmente centrifughe, che provenivano dalle 
più disparate fonti. Ciò anche in virtù del fatto che attraverso essa si garantiva, e 
in un certo senso si guadagnava, il consenso necessario al vertice per imporre 
quei sacrifici che, in ogni caso, presto o tardi, non sarebbero tardati ad arrivare. 
La scelta di orientarsi alla crescita tuttavia ha significato molto di più del 
semplice conteggio dei consensi. Le fasce più deboli, quelle dei lavoratori prive 
di una formazione ‘spendibile’ altrove, furono rinfrancate dalle intenzioni 
manifestate dalla leadership di non voler mietere teste125.  
Come conseguenza si innescò un proficuo rapporto di dialogo e collaborazione, 
un reciproco rispetto126. Rapporto di collaborazione che fu senz’altro il 
presupposto fondamentale per il radicale rinnovamento della cultura aziendale. 
                                                 
124 L’orientamento strategico di fondo è definito così da Coda: “L’OSF di un’impresa può 
definirsi in prima approssimazione come la sua identità ‘profonda’ o, se si preferisce, la parte 
nascosta ed invisibile del suo disegno strategico, che sta al di sotto delle scelte concrete 
esplicitandosi nel profilo strategico visibile”. Lo stesso Autore prosegue per sostenerne 
l’indubbia l’esistenza che “... vi sia ormai una sufficiente evidenza empirica e una sufficiente 
consapevolezza teorica che, dietro la trama delle scelte di strategia di ‘portafoglio di business’, 
di strategia competitiva, di strategia economico-finanziaria e via discorrendo, vi è per così dire 
una visione di fondo dell’impresa e del suo futuro, del modo di condurla, la quale[che] anche se 
raramente viene esplicitata, discussa e vagliata criticamente […] informa di sé tutta la realtà e la 
vita d’impresa”, e proseguendo sulla sua entità astratta e cognitiva “L’OSF è una realtà nascosta 
e impalpabile, perché è fatto di idee guida, valori, convincimenti e atteggiamenti di fondo, i 
quali per loro natura non possono rendersi visibili direttamente, ma solo attraverso le scelte e i 
comportamenti concreti che essi animano. L’OSF è un insieme di idee radicate negli attori-
chiave dell’impresa […] queste idee possono avere radici così profonde nella cultura di 
determinati soggetti da essere operanti per così dire a livello inconscio.” V.CODA, 
l’orientamento strategico dell’impresa, UTET 1988,  
125 Fonte: il sole 24 ore del 27 maggio e del 20 ottobre 1998, quest’ultima edizione titolava, 
proprio a sottolineare l’audacia delle previsioni sul fatturato e delle affermazioni sulle politiche 
del personale: “FS e Poste, piani di carta. Le previsioni sul fatturato si scontrano con l’aumento 
della concorrenza”.  
126 Rispetto che non significava la cessazione delle conflittualità, ma l’abbandono storico da 
parte del sindacato e del vertice della convinzione di essere parti contro-interessate. 
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La crescita avrebbe consentito di evitare licenziamenti e altri interventi, misure 
drastiche quanto conflittuali, garantendo una partecipazione diffusa attorno al 
perseguimento di un disegno condiviso che avrebbe previsto maggiori ricavi e 
maggiori economie, una spinta motivazionale e migliori condizioni di lavoro e 
così via.  
Innanzitutto c’era da chiedersi se davvero la crescita fosse possibile, ovvero se 
fosse il grado di libertà strategica preferibile. Esistevano margini di recupero nei 
mercati dove si erano perse quote? Era possibile aumentare il proprio peso nel 
mercato dei servizi finanziari? Era possibile, infine, ipotizzare il riordino 
simultaneo dell’assetto strategico-organizzativo per renderlo maggiormente 
governabile, trasparente, efficiente ed efficace? 
Evidentemente il vertice dovette rispondere positivamente a tutte queste 
domande perché fu proprio attraverso la crescita che si riuscì ad imprimere al 
sistema che Poste Italiane riuscì ad evitare il confronto diretto con la parte meno 
chiara del suo passato: quella delle assunzioni a sfondo politico e del 
clientelarismo diffuso127. 
Presupposto necessario perché si potesse realizzare una crescita era il 
cambiamento ontologico del sistema umano. La continuità di un certo malinteso 
componente nel sistema delle idee del soggetto economico dell’azienda, che 
l’aveva portata sull’orlo del disastro, e cioè la convinzione di poter 
indefinitamente prescindere dal principio universale secondo il quale le risorse 
sono, per tutti, scarse, veniva rimosso quando al timone dell’azienda si insidiava 
un manager, un esperto conoscitore dei fenomeni aziendali, un uomo, che aveva 
la dote di riuscire a trascinare le persone attorno alla luminescenza di un idea: un 
leader. 
Il nuovo paradigma societario, che impostava i nuovi criteri di gestione e 
lavoro distraendoli dal miope rispetto delle procedure e indirizzandole alla 
soddisfazione del cliente, richiedeva un imprinting forte, quasi al limite dello 
                                                 
127 Cfr. V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 
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trauma cognitivo e culturale128. Una delle prime cose che fece Corrado Passera 
quando si insediò, fu chiedere e ottenere una videoconferenza con la linea 
intermedia della struttura, in particolare con quella parte di essa che 
quotidianamente faceva da specchio dei problemi organizzativi della società 
verso l’esterno.  Un videoconferenza che a distanza di anni è ancora limpida 
nella memoria di vi ha assistito129. 
Un primo piano del nuovo amministratore delegato, sorprendentemente privo 
degli usuali quanto scomodi attributi formali tipici di certi livelli dirigenziali, che 
lasciava quasi con deliberata malizia intravedere le maniche della camicia 
rimboccate, che si prodigava a tenere un discorso incentrato sull’orgoglio, sul 
senso di riscatto e sulla personale, incontrollabile, voglia di cimentarsi e 
coinvolgere tutti nell’impresa di ridare dignità all’azienda. Fu chiaro, che per 
raggiungere tali obiettivi, erano necessarie la cooperazione e la coordinazione di 
tutti i livelli della struttura, di tutto il personale.  
L’oscillazione che tale discorso impresse sulla corda dell’orgoglio di quanti 
ascoltarono risultò vibrante, contagiosa e perdurante e si riverberò su quanti non 
parteciparono130. L’immediata e improvvisa percezione di far parte di una ‘svolta 
storica’ dell’organizzazione131 fu in conclusione frutto di una questione di dignità 
e orgoglio, probabilmente abilmente voluta e fortemente stimolata. 
Il cambiamento del sistema umano di Poste, caratterizzato dalla gerontocrazia 
della dirigenza e del personale in generale, dalla immobilità e inadeguatezza 
della cultura e dall’impalpabilità del senso di identificazione e appartenenza fu 
dunque un opera mirabilmente compiuta con il superamento di molti difficili 
ostacoli.  
Sorprendentemente lo stile di leadership e dunque lo stile di governo riuscirono 
a innescare il rinnovamento culturale anche dove non lo si davvero preteso di 
ottenere, e cioè in coloro i quali, conformati da lunghissimi anni al lassismo 
                                                 
128 Fonte: intervista interna al personale. 
129 È quanto rilevato dall’intervista interna. 
130 idem. Le intervistate raccontavano di un evento lontano 8 anni nel tempo con una precisione 
di dettaglio nelle immagini e nei discorsi sconcertante.  
131 Intervista interna 
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preesistente di ‘derivazione statalista’, avevano raggiunto per anzianità posizioni 
di responsabilità.  
Costoro, seppur testimoni viventi di quella ‘anarchia della disincentivazione’ 
che si era espresso nell’approccio al lavoro a tutti i livelli,  furono determinanti 
perché, una volta sposato il cambiamento e i valori che esso comportava, 
riuscirono a catalizzare e a contenere ‘la metabolizzazione’ del rinnovamento, 
con tutto ciò che essa comportava, nelle loro aree di responsabilità e, al 
contempo, riuscirono a garantire quella fondamentale e indispensabile continuità 
di funzionamento, dalla quale non si sarebbe potuti prescindere, attraverso la loro 
esperienza e le loro capacità. 
L’inerzia di una struttura appesantita dall’incompetenza e dall’inattivismo di 
‘derivazione statalista’132 trovò dunque la sua fine proprio grazie all’abile 
intervento della leadership nella psicologia aziendale, indirizzato esplicitamente 
a mutare i suoi connotati fondamentali, la sua soggettività e quindi le sue 
convinzioni caratterizzanti il suo intimo essere al servizio dell’impresa; e con 
tutte queste, la sua ragione d’essere. 
La riconfigurazione organizzativa della struttura, e ancora prima quella 
strategica, con la suddivisione in specifiche aree di business cui demandare, 
singolarmente, una soddisfacente contribuzione all’economicità globale e quindi 
il perseguimento degli obiettivi istituzionali, fu più che altro una conseguenza 
naturale della rinnovata identità societaria. Le scelte che furono effettuate in 
quest’ambito, e che verranno esplorate in profondità nel prossimo capitolo, 
costituirono infatti un sistema potente di eco, di amplificazione periferica  
dell’evoluzione genetica già in progresso. Mentre quelle in merito alla struttura 
delle fonti finanziarie ebbero il merito di assecondare e permettere, attraverso la 
copertura degli interventi specifici, la continuità ed il riverbero su ampia scala 
dell’imprinting della leadership.   
                                                 
132 Rif. E. CARDI e M. D’ALBERTI, Note intorno alle “de-statizzazioni”, op. cit., 1995 cit. in 
V. CASTRONOVO, op. cit. 2003, pag.  218  
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In conclusione se ‘crescere per risanare’ fu il distillato piacevole, facile da 
apprendere e condivisibile, innesco originario del circuito virtuoso e dei 
movimenti centripeti mediante i quali il sistema umano  ricostruiva e 
riconsegnava la dignità e il suo ruolo all’azienda, non fu altro, in sostanza, che il 
prodotto spontaneo della sublimazione di un sistema articolato e coerente di 
considerazioni, idee e nuovi valori di fondo, i quali, ricongiunti e ricomposti ad 
arte, in un armonica, orchestrata melodia, grazie ad una nuova capacità 
lungimirante, definirono implicitamente un preciso percorso strategico che il 
sistema, ormai pronto al cambiamento ovvero ‘orientato strategicamente’, 
avrebbe dovuto affrontare e che sarebbe terminato, salvo imprevisti e sorprese, 
con la conquista del successo.  
Successo che il sistema a questo punto della sua ‘storia’ doveva essere davvero 
in grado, seppur a contorni assai sfumati, di vedere nel suo futuro. 
La rivoluzione culturale, in conclusione, fu il terreno basale sul quale venivano 
ridefiniti a strati l’identità ed il ruolo aziendale, la filosofia gestionale, l’assetto 
strategico-organizzativo e l’immagine e la reputazione aziendale. 
I punti chiave e gli obiettivi primari e strumentali del percorso di risanamento, 
così come immaginariamente ordinati secondo la gerarchia delle relazioni di 
interdipendenza nel piano industriale, possono essere rappresentati così come lo 




Sintesi del Piano industriale di Poste Italiane ‘98-02’ 
 “CRESCERE PER RISANARE” 
 Obiettivo …Modalità 
Recupero identità …con la rivoluzione culturale del sistema umano 
Recupero economicità …con il rinnovamento dell’assetto strategico-operativo, ed il recupero di efficienza ed efficacia(***) 
Recupero competitività …con la diagnosi e il ridisegno delle formule competitive, sviluppo mercati a valore aggiunto(**) 
Strategici 
Recupero legittimità ...con lo sviluppo qualitativo dei servizi e il contenimento delle tariffe(*)   
 
↑QM in corriere espresso …con la crescita esterna, rafforzamento PostaCelere(**) 
↑QM in posta ibrida (Postel) …con la difesa di un'importante area di costruzione delle competenze future 
Riorg.ne logistica e distribuzione …con accordi internazionali, e la riprogettazione del sistema logistico per lo sviluppo qualitativo dei servizi(***) 
Valorizzazione Network distributivo ...con il cross-selling di servizi finanziari nell'ipercapillare sistema di sportelli postali(**) 
Competitivi 
Presidiare e favorire lo sviluppo delle R/C 
future …con lo sviluppo del canale virtuale, creazione di e-boost(**) 
 
Fatturato …sviluppo qualitativo, aumento incidenza prodotti a valore aggiunto(*)  
MOL positivo nel '99 ...mantenimento costo del personale, riduzione costi esterni e altri operativi 
Contenimento costo del personale …diminuzione del rapporto C.Lav. / Ricavi dal 97,2% al 79,6%  e C.Lav. / C.operativi dal 83,7% a 76,3%  entro il 2002 
Economici 
Contribuzione tendenz. (+) per ogni sub-asa …attenzione al servizio di spedizione ordinaria pacchi e servizio universale 
 
Rid.ne esuberi e riallocazione personale …mantenendo il blocco del turnover  e promuovendo la formazione  
Re-ingegnerizzazione logistica …ridefinendo il sistema di decentramento e smistamento, per favorirne il monitoraggio e l’efficienza 
Ridefinizione Sis. di controllo delle spedizioni …con l’implementazione di un sistema di tracciamento elettroncio 
Organizzativi 
Aumentare la produttività per addetto …con specifiche politiche e incentivi 
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3.1 IL CAMBIAMENTO CULTURALE IN POSTE ITALIANE 
 
In che modo il nuovo vertice, e più precisamente il rinnovato spirito 
imprenditoriale che da esso decantava e defluiva riuscì a innescare rinnovato 
vigore e vivacità fino all’ultimo nodo struttura? 
Quali furono concretamente le misure prese dal governo aziendale per 
imprimere la svolta culturale e l’adozione di nuovi valori come lo spirito di corpo 
e la compartecipazione? 
Ciò che cercheremo di scoprire in questo paragrafo è come si sono sviluppati, e 
soprattutto come sono nati, gli interventi specifici effettuati dall’azione di governo 
sul cambiamento culturale. Cercheremo dunque di esplorare quelle intuizioni 
imprenditoriali e manageriali che hanno generato indirettamente quella 
rivoluzione del sistema umano manifestatasi nello stesso modo in pressoché tutte 
le persone legate all’organizzazione. 
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Presupposto base per il rilancio di un’azienda in crisi sembra essere la possibilità 
di offrire al sistema umano, in particolare alla parte più debole e pertanto restia al 
cambiamento, una visione ‘attraente’ del futuro supportata da una prospettiva 
credibile, potenziali leve, tra le altre, alle quali ricorrere per catalizzare uno spirito 
positivo, pro-attivo e di imprenditorialità diffusa133. 
Senza dubbio per ‘scatenare’ una rivoluzione culturale era necessario un 
cambiamento di vertice134. Un nuovo soggetto economico, più credibile e 
autorevole, portatore di differenti valori e schemi mentali e che segnalasse 
immediatamente tali differenze, e dal quale sprigionasse copiosamente il 
necessario carisma, attrattore universale del sistema umano, per l’esaltazione di 
tutti attorno ad un obiettivo ambizioso ma pienamente condiviso. 
Abbiamo già introdotto l’opinione che all’origine della rivoluzione culturale di 
Poste, vi fosse l’identificazione e di una nuova figura apicale, un leader, 
rappresentante una certa mentalità imprenditoriale e manageriale completamente 
originale per la storia dell’Ente. 
Senza perdere tempo, il nuovo soggetto economico, iniziò a mandare segnali 
identificativi dello stile della sua leadership, della energia e della vitalità della sua 
azione di governo.  
Per comprendere la portata dello stato di meraviglia che dovette  provare chi 
assisteva a quel cambiamento basta ricordare che anche in Poste, prima del 
risanamento, si soffriva di quella mentalità definita da ‘contratto psicologico 
pubblico’, ovvero della convinzione generalizzata da parte del dipendente 
pubblico di essere tenuto a prestazioni solo modeste in cambio di un salario 
piuttosto contenuto e di orari di lavoro ridotti. In virtù di ciò era 
                                                 
133 Cfr. Garzella “[…] è importante capire come può un’azienda in crisi offrire una visione 
attraente ed una prospettiva credibile ai propri ‘uomini’ e quali fattori motivanti possono essere 
utilizzati con successo nell’ambito delle strategie di risanamento”. S. GARZELLA, Il sistema 
d’azienda, 2005, op. cit. pag. 215 
134 Cfr. Garzella “la necessità di favorire il cambiamento impone un ripensamento dell’area del 
soggetto economico, mostrando spesso l’esigenza di rilevanti modificazioni nei rapporti di potere 
al suo interno e l’opportunità di inserirvi nuovi soggetti e figure, appositamente incaricati 
dell’attivazione e della gestione del processo di cambiamento” S. GARZELLA, Il sistema 
d’azienda, 2005, op. cit. pag. 224 
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‘istituzionalizzata’ la pratica del secondo lavoro con ovvia e conseguente ricaduta 
sulla produttività. 
La ‘politicizzazione’ dell’Ente aveva, dal canto suo, favorito una situazione ai 
limiti del paradossale dove, secondo quanto riportato da un responsabile della 
formazione e risorse umane, il dipendente faceva riferimento più al suo 
rappresentante sindacale che al dirigente per dirimere le incertezze legate allo 
svolgimento della sua attività135. I sindacati era arrivati a coprire in un modo o 
nell’altro punti chiave della struttura, e la loro influenza sembrava estendersi dalle 
scelte di carriera alle nomine in posizioni di responsabilità indebolendo di 
conseguenza l’efficacia della ‘guida’ del sistema manageriale136. 
Fu subito chiaro invece che la nuova classe dirigenziale, forte del mandato 
istituzionale del Ministero del Tesoro, non avrebbe ammesso deroghe alle sue 
funzioni di direzione e controllo della gestione: l’interesse dell’organizzazione 
andava difeso e considerato prioritario rispetto a quello portato singolarmente 
dagli individui137.  
L‘obiettivo strategico, il leit-motiv del processo di risanamento, era peraltro 
comunque suggestivo, e risultava abbastanza condiviso138. Si trattava di crescere; 
sembrava esistessero limpide possibilità. Crescere avrebbe significato: potersi 
permettere di coprire gli investimenti necessari al risanamento senza ricorrere al 
downsizing della struttura e limitando dunque l’impatto sociale; l’aumento della 
massa dimensionale e dunque la riallocazione funzionale degli esuberi; il 
                                                 
135 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n.195, 2003. Immaginiamo che tali incertezze si manifestassero 
perlopiù con riguardo a quale fosse l’orario e il livello di servizio che il dipendente era tenuto ad 
osservare, e vicende simili.  
136 Secondo Fayol i compiti dei manager sono universalmente quattro: pianificare gli obiettivi; 
approntare e organizzare le risorse; guidare la coordinazione delle risorse verso gli obiettivi 
prestabiliti; controllare che siano stati raggiunti.  
137 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n.195, 2003 
138 Questa convinzione emerge dall’esame della dialettica, riportata sui giornali, che si svolgeva 
tra sindacati e vertice. I primi condividevano in larga parte gli obiettivi del Piano ma chiedevano 
più garanzie nelle politiche del personale. Il vertice, da un lato, confermava l’intenzione di non 
considerare gli esuberi come tali, ma piuttosto come risorse a disposizione e da valorizzare, 
dall’altro, insisteva sulla necessità dell’impegno comune perché l’azienda riuscisse a sviluppare 
delle attività d’affari ulteriori dove impiegarle. Il sole 24 ore, articoli del 1998-1999. 
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conseguimento di un miglior ‘indice di gradimento’ per quanto riguarda la politica 
del vertice; e il conseguente diffuso coinvolgimento attorno agli obiettivi del 
Piano. 
La riallocazione delle risorse umane andava eseguita da un lato, dando la 
precedenza alla copertura delle necessità di crescita dei segmenti più promettenti, 
da un punto di vista reddituale, come i servizi finanziari e i servizi postali 
telematici, e dall’altro, con la destinazione alle attività che avrebbero permesso di 
aumentare la qualità del sevizio alla clientela e di promuovere la crescita139. Il 
tutto andava perseguito prestando parallelamente forte attenzione agli interventi di 
contenimento e riconfigurazione dei costi operativi. 
La consistenza della tensione impressa dal vertice sulla struttura, dovuta alla 
positività e alla validità degli obiettivi inseguiti, ebbe tra i primi effetti una 
rinnovata disponibilità al dialogo e alla partecipazione delle rappresentanze 
sindacali e dei lavoratori in generale. Si poteva dunque puntare a far loro 
‘digerire’ nuovi ed ormai imprescindibili concetti come flessibilità, mobilità e 
modularità della prestazione di lavoro che avrebbero reso più facilmente 
riconfigurabile il costo ad esso associato, il più significativo140. 
Il vero cardine del piano di risanamento era dunque un mero ribaltamento 
concettuale. Si poteva trovare nella richiesta ai ‘collaboratori’ di un grande 
impegno all’innovazione e alla partecipazione una sorta di promessa alla 
‘rivoluzione culturale’, in cui consisteva, al di là degli aspetti giuridici e 
istituzionale, al di là della ragione sociale, la vera trasformazione da 
amministrazione a impresa, la vera de-statizzazione del servizio postale italiano. 
La cultura aziendale prevalente prima del cambiamento contemplava principi 
come:  - il mansionario invece che il servizio - ; - la procedure invece che il 
risultato - ; - anzianità e appartenenza invece che merito - ; - è il cliente che deve 
                                                 
139 Recapito e sportelleria prima di tutto, NdA. 
140 Con la prima si intende ad esempio la possibilità di allargare i periodi di ferie, quella di 
limitare gli straordinari, il ricorso al part-time, ecc. La seconda sottende invece la possibilità di 
trasferire risorse spostandole da un ufficio ad un altro, da una funzione ad un'altra, ecc. La terza 
invece riguarda la possibilità di cambiare gli orari di lavoro e l’esercizio dell’attività. NdA 
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adeguarsi e non viceversa - ; - debolezza intrinseca o procurata dei ranghi 
dirigenziali – e cosi via141. 
Il cambiamento culturale andava pertanto realizzato sostituendo a essi valori 
come: l’orientamento al cliente; flessibilità e innovazione; comunicazione aperta e 
trasparente; attenzione all’economicità; meritocrazia; stile di direzione 
partecipativo e autorevolezza invece che autorità.  
A sostegno della rivoluzione partì subito un massiccio progetto di formazione 
trasversale di un milione e mezzo di giornate in tre anni e la creazione di un nuovo 
simbolo, una nuova e persistente immagine aziendale attraverso cui era possibile 
catalizzare e sedimentare la nuova identità, la nuova memoria e il rinnovato spirito 
d’appartenenza, e in cui convogliare e consolidare i nuovi valori, le nuove 
aspirazioni e ambizioni142. 
Conseguenza dell’orientamento al cliente in generale fu il cambiamento 
contestuale dell’articolazione strategica dell’ impresa con la quale si scoprì multi-
business e densamente dotata di grandi potenzialità sinergiche tra le ASA in 
portafoglio. 
Se prima si osservava e si prendeva atto passivamente, senza interesse, della 
possibilità di riuscire a generare flussi di economicità facendo incrociare le offerte 
di prodotti finanziari riconducibili ai servizi della Cassa Deposito e Prestiti e del 
banco posta con quella di prodotti postali negli sportelli dell’azienda, dopo la 
trasformazione, dopo l’evoluzione strategica dell’organizzazione il cross-selling 
divenne, in virtù delle potenzialità reddituali che prometteva, un comandamento 
tra gli obiettivi strumentali di gestione e sul quale puntare per lo sviluppo di altre 
potenzialità sinergiche che potevano ingenerarsi tra i due diversi business. 
Prodotti postali e servizi finanziari erano ora visti come due Aree Strategiche 
d’Affari da far evolvere in parallelo colmando le carenze strutturali dell’uno con 
le qualità tipiche dell’altro affinché il sistema nel suo insieme potesse 
                                                 
141 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n.195, 2003 e V. CASTRONOVO, op. cit., pag. 229 
142 Poste Italiane Spa, Piano d’impresa 1998 – 2002, Roma 1998, pag. 12 
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Il cambiamento radicale dei principi cognitivi e valoriali del sistema umano in 
sintesi: 
da… a… 
Erogazione di servizi postali, con alcuni 
prodotti finanziari base 
Azienda di servizi integrati postali e 
finanziari evoluti, multi-business 
Ente pubblico ‘ a perdere’; ‘statizzato’ Azienda autonoma e competitiva 
Orientamento alle procedure e alle mansioni  Orientamento al risultato e al 
servizio per il Cliente 
Criteri di Anzianità e appartenenza (politica) Criteri di merito 
Debolezza (intrinseca o voluta) dirigenziale Linea direttiva solida e qualificata 
Stile dirigenziale autoritario e conflittuale Stile partecipativo e autorevole 
Formalità e responsabilità principi cardini 
dell’attività gestionale 
Economicità e sistematicità 
Rigidismo della prestazione di lavoro Flessibilità, mobilità e modularità 
del lavoro 
Mancanza di identità e immagine aziendale 
indefinita 
Identità e valori che definiscono il 
senso di appartenenza 
Demotivazione e cultura dell’abbandono Coinvolgimento, spirito di squadra e 






3.2 IL RIPOSIZIONAMENTO COMPETITIVO 
 
Lo studio delle risorse e del ruolo delle potenzialità inespresse nelle strategie di 
risanamento assume un carattere peculiare in relazione alle differenze nei tratti 
Tabella 3 – la ‘rivoluzione’ culturale di Poste Italiane Spa come premessa e risultato del processo di 
risanamento 
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tipici, nei connotati strategici e operativi, espressi dalle diverse realtà aziendali. La 
definizione di questo ruolo, in realtà, ha senso e valore solo se la risorsa, o le 
risorse in questione, vengono effettivamente integrate e ‘metabolizzate’ dalla 
struttura, ovvero dal complesso schema organizzativo che caratterizza 
univocamente un’impresa, e se da questa relazione scaturisce di fatto nel modello 
competitivo un elemento di distintività e supremazia dell’offerta riconoscibile dal 
cliente143. 
I connotati dell’azione di governo, ed il possesso di risorse critiche nel 
patrimonio strategico si compongono astrattamente nel modello gestionale di 
funzionamento dell’azienda di cui il sistema prodotto/servizio offerto ne 
costituisce la manifestazione tangibile o concreta. Quest’ultimo, in quanto vettore, 
testimone  privilegiato dell’immagine aziendale deve essere in grado di 
rafforzarne in contenuti e valorizzarne la percezione144. 
La noncuranza dimostrata dall’Ente Poste nelle relazioni con l’utenza, 
generalmente considerate, veniva in quegli anni ricompensata da una immagine 
grigia e depressa dell’Ente che si rafforzava autonomamente ogni qualvolta 
l’utenza entrava nei suoi locali e utilizzava i suoi prodotti e servizi, inevitabile 
conseguenza di un modello di funzionamento giudicato intricato, contorto e 
burocratizzato e di un servizio dalla qualità inconsistente. 
Raggiunta la consapevolezza di essere in competizione con il mercato e 
soprattutto con sé stesso145 per la prima volta anche l’ex-Ente Postale si poneva il 
problema del sistema di offerta attraverso il quale riconquistare i suoi clienti. Era 
chiaro infatti che per portare avanti il risanamento, in particolare quella strategia 
                                                 
143 Cfr. Hamel e Prahalad: “sono dunque i clienti che decidono in definitiva se qualcos è o non è 
una competenza distintiva. Nel tentativo di individuare le proprie competenze distintive 
un’azienda deve chiedersi continuamente se un particolare skill offra un contributo decisivo al 
‘valore percepito dai clienti’ […]. Sarà pertanto necessario rispondere a tutta una serie di 
domande: ‘quali sono gli elementi di valore in questo prodotto o servizio?’, ‘perché un cliente è 
disposto a pagare di più o di meno per un prodotto o servizio rispetto ad un altro?’. ‘quali sono gli 
elementi del valore più importanti per i clienti e quali contribuiscono quindi in modo 
determinante a creare un vantaggio di prezzo?’ ” HAMEL – PRAHALAD, Alla conquista del 
futuro, op. cit. pag. 231. Cfr. anche S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. pag. 155 
e 156 
144 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. pag. 158 e segg. 
145 Il vertice era nel costante pericolo di affondare sotto il ‘peso’ delle sue promesse di crescita. 
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di risanamento, senza rinunciare all’idea preziosa e condivisa di fondarlo sulla 
crescita, l’azienda non aveva altra scelta che riguadagnare quel ‘traffico critico’ 
che, secondo quanto affermato dallo stesso Passera, i concorrenti avevano loro 
abilmente sottratto approfittando “delle inefficienze strutturali e dell’inaffidabilità 
dell’Ente”146. 
La riconquista della competitività passava per la scelta tra due alternative vie, 
due possibili e generalmente inconciliabili approcci strategici, quello della 
differenziazione o della ricerca della leadership di costo, nei quali Poste, a onor 
del vero, risultava per questioni legate alla sua storia essere vocata in maniera 
diversa147.  L’adozione di una, piuttosto che l’altra alternativa di scelta doveva 
essere decisa necessariamente prima di riconfigurare il suo assetto organizzativo a 
causa delle enormi implicazioni che su questo avrebbe inevitabilmente avuto. 
Il mercato nei prodotti postali sembrava premiare con ambiguità tali scelte. In 
particolare nei prodotti tradizionali, quali ad esempio quelli rientranti nel servizio 
universale ma non solo, non esprimendosi particolari opportunità di 
differenziazione ma solo soglie minime di accettabilità del servizio, l’offerta per 
risultare virtualmente vincente doveva essere prestata al prezzo minore possibile.  
Nei prodotti a valore aggiunto essendo maggiori i margini di differenziazione 
potenzialmente apprezzabili dal mercato, il successo competitivo dipendeva, con 
un lieve sbilancio sulla seconda, dalla combinazione prezzo/qualità del prodotto o 
servizio. È il caso ad esempio del corriere espresso, della posta telematica e forse 
del corriere prioritario148. Tuttavia, a causa delle necessarie interdipendenze e 
comunanze infrastrutturali tra i segmenti149, l’azienda avrebbe potuto compiere 
                                                 
146 Passera: Il sole24ore, Intervista, dicembre 1998 
147 La sua natura pubblica non la favorì certo nello sviluppare particolari condizioni di eccellenza 
qualitativa nei processi esprimibili in vantaggi di costo, ma sembra ancor meno plausibile che 
l’Ente avesse particolari competenze utili alla differenziazione. Cfr. anche  R. BARABINO, Il 
processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, Sviluppo & Organizzazione, 
n.195, 2003 
148 Sul quale comunque, come si vedrà più avanti si decise di mantenere un impostazione molto 
attenta al costo. Basti pensare che il corriere prioritario costava solo un quarto in più della 
corrispondenza normale. NdA 
149 Era impensabile economicamente partire con la realizzazione di reti e strutture di raccolta e 
smistamento multiple e alternative. Sia la corrispondenza ordinaria, che le stampe, che le 
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una sola scelta di fondo per ambedue le sottoaree strategiche dei servizi postali, 
ovvero focalizzare il suo governo nel perseguimento di obiettivi di massima 
efficienza operativa, derivazione naturale di un approccio basato sul 
raggiungimento della leadership di costo, e sfumarla solo lievemente, nel senso 
della differenziazione, in funzione del tipo di segmento di riferimento e dei 
bisogni da questo espressi150. 
 
Comunanza Strategica 
Corrispondenza ord. e prioritaria, 
stampe, Raccomandate, 
Telegrammi – gruppo 1 – 
Corriere espresso, Postel 
– gruppo 2 – 
Struttura dell’offerta 
Sportello, tabaccheria, offerta 
semplice, portalettere 
Ufficio corriere, casa, 
offerta strutturata e 
differenziabile, impiegati 
Caratteristiche della domanda Semplice, orientata al costo 
Strutturata/semplice, 
orientata al servizio/costo 






Per quanto riguarda l’offerta dei prodotti e servizi finanziari/assicurativi, 
potenzialmente esprimibili in versione più evoluta rispetto a quella 
tradizionalmente messa a disposizione negli sportelli, il discorso acquistava senza 
dubbio una maggiore complessità a causa della diversa natura del prodotto e 
soprattutto per la molteplicità e significatività della natura degli interessi toccati.  
Secondo quanto affermato alla fine del 1998 dal Presidente di Poste Italiane 
l’intenzione dell’azienda sottostante l’ipotesi di ingresso nel settore bancario e 
                                                                                                                                                 
raccomandate che il corriere prioritario ed espresso infatti avrebbero dovuto utilizzare o 
comunque appoggiarsi sulla stessa rete logistica per disperdere al massimo gli enormi costi ad 
essa associati. NdA. 
150 Ad esempio è plausibile che una strategia vincente nel corriere espresso sarebbe stata 
incentrata fondamentalmente nella capacità di offrire un servizio tendenzialmente equivalente o 
quasi a quello dei concorrenti più differenziati, incorporando tutti gli attributi assolutamente 
necessari per rientrare abbondantemente nella soglia di accettabilità e magari passare oltre, ad un 
costo significativamente minore. Dove per significativamente intendo un differenziale suscettivo 
di produrre una percezione di valore creato per il cliente superiore a quella scaturente da offerte 
concorrenti.  
 
Tabella 4 – comunanza sotto aree strategiche dei servizi postali 
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dell’intermediazione creditizia era soprattutto fondata sulla volontà dell’azienda di 
portare un forte contributo per l’ammodernamento di un servizio di rilevante 
interesse sociale, ovvero quello dei pagamenti postali e bancari, giudicato dallo 
stesso Cardi troppo antiquato, e scomodo per l’utenza e sicuramente poco 
integrato con quello postale151. 
Tuttavia le banche non erano affatto dello stesso parere. Il loro atteggiamento 
nei confronti delle giuste istanze sociali promosse e amplificate dall’eco del 
Presidente di Poste minacciava di continuare ad essere poco recettivo.  
In realtà ciò che colpisce tutt’ora nelle dichiarazioni dell’ABI152 e di alcuni 
economisti con riferimento alla questione dell’ingresso è l’imprudente o la 
deliberata leggerezza nel non constatare che la maggior parte di questi istituti non 
erano affatto interessati alla tipologia di clientela che Poste avrebbe minacciato di 
toglier loro, dato che il prodotto di riferimento, ovvero il conto corrente di questi 
soggetti si dimostrava mediamente un investimento ‘a perdere’ utile solo come 
testa di ponte, porta di accesso, per l’eventuale promozione o vendita di prodotti 
più remunerativi come ad esempio il mutuo. 
Il vertice strategico di Poste probabilmente si chiedeva se fosse stato possibile 
riuscire a realizzare e sviluppare un sistema integrato dei pagamenti in via 
indipendente, senza l’accordo o la collaborazione del sistema bancario, ossia 
nell’ipotesi peggiore possibile. In tabella 4 è presente un sintetico raffronto tra 
minacce e opportunità e tra punti di forza e debolezza che l’azienda era in grado di 
esprimere in quel contesto e in relazione alla decisione di entrare o meno nel 
settore bancario. 
 
                                                 
151 Con riferimento al sistema dei pagamenti Cardi affermava: “ le forze più deboli della 
collettività, largamente presenti nel segmento del libero mercato tradizionalmente servito dalle 
strutture postali attendono l’occasione di accedervi attraverso un’assistenza finanziaria di qualità, 
per la quale sono ora state curate le condizioni necessarie e le strumentazioni tecniche” e 
continuando “l’integrazione tra banche e poste [nel sistema dei pagamenti] è necessaria, la 
competizione [comunque non nel credito], è inevitabile, la collaborazione è possibile”. P. 
Valentino, i servizi di investimento offerti dal sistema postale, in Banco Posta e mercati, Camera 
dei Deputati, IX Commissione, Audizione. 
152 Il sole 24 ore del  5 agosto 1998 e del 30 giugno 2000 
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Opportunità… Minacce…  
Rispondere alle istanze sociali delle fasce più 
deboli, focalizzazione sulla clientela scartata 
dalle banche con la realizzazione di prodotti 
semplici ed molto economici grazie alla 
condivisione tra Asa di molti costi di struttura. 
Che tipo di reazione bisogna aspettarsi dalle 
banche? 
Non c’è forse il rischio che la reputazione 
dell’Ente comprometta già in partenza il 
lancio? 
E dotarsi dunque di un valido 
sostegno/polmone finanziario per gli 
investimenti destinati al recupero del settore 
logistico e postale dell’azienda 
La struttura è in grado di dotarsi delle 
condizioni necessarie a realizzare il progetto? 
E se invece di un solido sostegno il risultato 
finale fosse quello di aver distratto risorse 
importanti? 
Costruendo un portafoglio intergrato di 
prodotti/servizi finanziari/assicurativi  
L’azienda è in grado di elaborare e gestire la 
vendita i prodotti competitivi? E in grado di 
contrastare quelli che verranno lanciati in 
reazione dai concorrenti 
 
ed eventualmente, in collaborazione, 
bancari/creditizi, 
È in grado di individuare un partner per 
completare eventualmente l’offerta con 
prodotti bancari strutturati? 
Riacquistando così reputazione, ridare nuova 
immagine ai locali, e riqualificare l’ambiente 
di lavoro e il clima aziendale 
La struttura, il personale è in grado di 
assorbire questo cambiamento? Non è un 
ulteriore sollecitazione all’agitazione 
sindacale? 
Non si rischia di confondere creando un 
immagine mista e complessa? 
 
 
Punti di forza… Punti di debolezza… 
Accesso al cliente, localizzazione Cultura ‘vecchia’ e difficilmente compatibile, 
necessità di fare formazione di convincere a 
formarsi 
Azienda già in crisi, cambiamento necessario Azienda già in crisi, strutturalmente indebolita 
Persone di fiducia [portalettere] alla 
promozione domestica dei prodotti/servizi 
finanziari 
Necessità di dover acquisire una licenza per 
svolgere l’attività bancaria/assicurativa 
Condivisione uffici e locali, rete di pagamenti  
Integrazione pagamenti postali e bancari   
Possibilità di accreditare la pensione 





Tabella 5.a – profilo minacce e opportunità, legate all’opzione d’ingresso nel settore bancario 
Tabella 6.b – profilo punti di forza e debolezza legate all’opzione d’ingresso nel settore bancario 
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Il profilo dell’azienda, dal punto i vista del raffronto delle dimensioni analizzate 
mostrava l’esistenza di chiare opportunità come di consistenti punti di forza nella 
struttura di Poste. In caso di ingresso, questi elementi avrebbero potuto senz’altro 
manifestarsi come fonti all’origine di vantaggi competitivi. Tuttavia gli ostacoli 
non erano pochi né banali. La struttura in primis, sebbene la vendita di prodotti 
finanziari fosse un attività storica, conferirgli dignità di area strategica, veicolo 
d’immagine, unità di responsabilità economica e termine di confronto con la 
concorrenza, comportava il cambiamento della cultura da un lato, e delle 
competenze dall’altro ed il rischio conseguente, di sollevare proteste da chi non si 
sentiva pronto a rimettersi in discussione, a riqualificarsi.  
Le difficoltà esistevano ed erano importanti ma con tutta probabilità furono 
giudicate superabili dato che ‘l’opzione’ veniva esercitata nel 2000 cogliendo gran 
parte delle opportunità strategiche che da essa derivavano. In quell’anno veniva 
infatti lanciato il nuovo conto corrente Banco Posta gestibile on-line, completo di 
carta di pagamento e libretto,  insieme a tutta un serie di interventi ‘tattici’ volti a 
neutralizzare sul nascere o ammorbidire le eventuali minacce ipotizzate, ovvero 
dichiarazioni di non belligeranza al sistema bancario, l’evidente ‘orientamento 
sociale’, la ricerca costante del dialogo con l’ABI ed il sindacato, la realizzazione 
di un nuovo e distinto logo ma rientrante nei connotati generali dell’immagine 
coordinata della azienda, la formazione trasversale del personale, lo sviluppo di 
una sezione marketing dei servizi finanziari e cosi via. 
Il sistema di offerta del banco posta progressivamente arrivò a dotarsi e 
arricchirsi della possibilità di accreditare le pensioni sul conto corrente153, della 
possibilità di negoziare gli assegni bancari presso gli uffici postali, di un sistema 
telematico di pagamento integrato con “Maestro”, ribattezzato circuito Postamat, 
della possibilità di acquistare polizze vita e obbligazioni indicizzate e 
successivamente anche di negoziare quote di fondi investimento e infine, 
                                                 
153 Successivamente all’intervento si registrarono decine di migliaia di conti correnti in più in soli 
pochi mesi. 
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attraverso la collaborazione con un partner bancario di eccezione – la Deutsche 
Bank – , della possibilità di ottenere prestiti e accendere mutui154. 
Si può dire dunque che nella scelta dell’approccio strategico l’azienda quasi non 
ebbe scelta considerando il costo che avrebbe dovuto sostenere per ridefinire la 
sua vocazione, le sue capacità e competenze nel senso della differenziazione e le 
implicazioni esogene che sarebbero derivate da un suo ruolo come operatore 
differenziato. Tuttavia nella proposizione di valore del Banco posta, benché 
l’offerta fosse non strutturata, bensì semplice ed economica, esistevano come 
abbiamo visto degli elementi di unicità e vantaggio calibrati sulle esigenze della 
tipologia di clientela che Poste sentiva più vicina alle sue possibilità155.  
L’azienda nel settore dei servizi finanziari/assicurativi e bancari assumeva un 
posizionamento focalizzato sulla fascia ‘snobbata’, per così dire, dalle banche, 
quella più debole e per loro sicuramente meno profittevole, e benché questa fosse 
in valore la minore, costituiva invece il segmento maggiore per numero di 
individui coinvolti. Poste di fatto, di lì a pochi anni, avrebbe potuto vantare una 
colossale testa di ponte - intestatari dei conti correnti e/o clienti dei servizi postali 
- senza precedenti nel settore, sulla quale poteva attuare un intensivo tentativo di 







                                                 
154 La collaborazione con Deutsche Bank veniva annunciata nel maggio del 2000 assieme al 
nuovo conto corrente postale. nei primi sei mesi vennero accesi 14 mila conti. Fonte: il sole 24 
ore. 
155 Derivanti perlopiù dalle sinergie con il settore postale. E facciamo riferimento per esempio ai 
pensionati, e all’accreditamento della pensione su conto corrente. 
156 Nel 2001, a distanza di tre anni dall’inizio del risanamento, l’azienda diventa il primo 
distributore di prodotti finanziari del paese. I conti correnti, vera e propria testa di ponte per il 
collocamento di quote di fondi, obbligazioni etc. passano dai 150mila del 1998 ai quasi due 
milioni del 2001. 
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Forte delle probabili interrelazioni tra i business, definita la nuova identità 
valoriale e strategica, la sua vocazione e il suo approccio alla competizione, Poste 
poteva affrontare il risvolto concreto della sua rivoluzione culturale e competitiva, 
ovvero il radicale e necessario riassetto strategico-organizzativo che solo 
attraverso la riconfigurazione della sua rete di attività poteva compiere come 
progettato e trasformare, così come da programma, il suo ruolo nell’industria in 
particolar modo nel chi servire, nel cosa offrire  e in che modo157. 
Quando l’azione di governo è orientata alla cattura, in senso positivo, 
dell’attenzione del mercato si cerca di offrire un sistema prodotto fornito di tutto 
ciò che occorre perché gli venga riconosciuta una superiorità competitiva. Il 
vantaggio in senso lato legato alla qualità e alla relativa unicità degli attributi della 
proposizione di valore comunque può anche derivare da elementi non 
                                                 
157 Cfr. D.F. ABELL, Defining the business. The starting point of strategic planning, New Jersey, 
Prentice Hall. Inc. Englewood Cliffs, 1980 
Figura 3 – il nuovo posizionamento competitivo di Poste con riferimento ai servizi postali e 
finanziari 
 81
propriamente incorporati sul prodotto ma dal contesto di utilizzo o dal modo in cui 
se ne fruisce. 
Il vantaggio competitivo che Poste voleva coscientemente ottenere, sia che si 
trattasse di servizi postali che di assicurativi o finanziari, dipendeva infatti in larga 
parte dalla possibilità del cliente di accedere a entrambi nello stesso luogo e nella 
stessa occasione e dal fatto che a promuoverli all’origine vi potesse essere un 
‘suggerimento’ di una persona conosciuta e fidata: il portalettere158. 
 
  
3.2.1 IL GOVERNO DEL RIPOSIZIONAMENTO COMPETITIVO  
 
Il periodo che va dal 1998 al 2002 fu per fortuna di Poste comunque anche il 
periodo della sperata ‘rivoluzione competitiva’.  
La divisione dei servizi postali dell’ex-Ente pubblico scontava una secolare 
disattenzione nei confronti dei fattori critici di successo espressi dai suoi 
interlocutori159. Ciò aveva comportato come naturale conseguenza il progressivo 
logorio del rapporto che l’Ente intratteneva con i suoi utenti i quali, e bisogna dire 
a ragione, oltre a rimproverargli la scarsa puntualità e l’inaffidabilità delle 
consegne, eccepiva, tra le altre cose, interminabili attese per effettuare le 




                                                 
158 Si assisteva a ciò che Normann probabilmente avrebbe definito un ‘addensamento di risorse 
per la combinazione attore-tempo-spazio. Ad esempio la terna “pensionato/in ufficio postale/al 
momento di raccogliere l’assegno della pensione poteva in quello stesso contesto e momento 
accreditare il suo assegno nel cono corrente e ricevere una consulenza sull’acquisto di una 
polizza assicurativa o di una quota di un fondo di investimento. NdA. Cfr. R. NORMANN, 
Ridisegnare l’impresa, ETAS, 2002 
159 Vedi tabella 4. 
160 Basti pensare che non erano previste delle panchine che avrebbero fatto molto comodo a molte 
delle persone anziane che si recavano ogni mese allo sportello per ritirare la pensione. Per quanto 
riguarda l’inaffidabilità, invece, Poste costituiva uno storico termine di paragone in negativo, uso 
che, bisogna riconoscere, fu poi successivamente abbandonato da tutti. NdA 
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Caratteristiche dell’offerta 
di servizi postali pre-
riposizionamento 







nel servizio:   
Prezzo e gamma Prezzo, Puntualità, rapidità, affidabilità, gamma  0,6 3 su 5 
Nell’accesso al servizio: nell’accesso al servizio:   
Prossimità Prossimità, semplicità e tempi di attesa 0,4 2 su 3 




La perdita della domanda di servizi postali a favore di piccoli operatori locali o 
delle imprese concorrenti fu la naturale conseguenza di tale condotta che non 
tardò a manifestare i suoi effetti anche sulla redditività161. L’impresa 
sostanzialmente persisteva a svolgere un ruolo nel settore, e in particolare nei 
segmenti ad alto valore aggiunto nonostante non vi fosse una ragione d’essere 
della sua presenza, dimostrata appunto dalla scarsa redditività e dal lento erodersi 
di un bassa quota competitiva [vedi tabella sotto]. Ragione d’essere che sarebbe 
probabilmente mancata anche nel segmento dei prodotti ordinari dove la 
persistenza di Poste e il suo ‘successo competitivo’ erano quasi totalmente dovuti 
da un lato, al regime legale di monopolio per lo svolgimento del servizio 
universale – non remunerativo, tra l’altro – e per quelli dell’area riservata, e 
dall’altro dalla mancanza di un sistema di operatori in grado di esprimere una tale 
penetrazione commerciale in senso orizzontale da ricoprire una quota significativa 
dei bisogni espressi per altri servizi162.  
 
                                                 
161 Fonte: il sole 24 ore, intervista a Passera. 
162 Vedi anche figura 4 matrice della coerenza della formula imprenditoriale. L’azienda era 
presente, secondo quanto affermato da Passera nell’intervista del 15 dicembre 1998, come unico 
operatore che eroga servizi finanziari nel 30% dei comuni italiani e nel successivo 28,6% convive 
con un altro.  
Tabella 7 – il mis-matching dei bisogni della clientela ‘postale’ 
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Il piano di risanamento si proponeva di produrre risultati apprezzabili e percepiti 
già dall’anno successivo a quello del suo lancio nell’intento precipuo di arrestare 
definitivamente l’emorragia della domanda e riconquistare contestualmente la 
clientela perduta163.  
L’analisi della formula imprenditoriale che Ente Poste adottava nei servizi 
postali più o meno consapevolmente prima della trasformazione, mette in risalto la 
completa noncuranza e la sufficienza mostrata nei confronti di molti dei 
fondamentali fattori critici di successo espressi dal suo sistema competitivo164. La 
reputazione dell’affidabilità del servizio ad esempio, funzione della fiducia del 
cliente nel buon fine della spedizione,  era in quell’anno ancora al minimo 
                                                 
163 “questa prima fase dovrà produrre risultati percepibili dall’utenza nell’arco del 1999”. Poste 
Italiane Spa, Piano d’impresa 1998-2002, op. cit., pag. 64. in particolare si ricorda che l’aumento 
dei ricavi era l’unica strada possibile, una volta scartata quella dei tagli, per ridurre l’incidenza e 
l’onerosità dei costi del personale, vero e proprio ‘attrattore’ dell’evoluzione del sistema, che alle 
soglie del ’98 da soli coprivano quasi tutto il fatturato. 
164 Vedi anche tabella 5  
Figura 4 – matrice per la diagnosi della situazione e del trend d’impresa con riferimento al 
posizionamento delle sub-Asa dei servizi postali 
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storico165. Il lasso di tempo medio entro il quale si consegnava un prodotto 
ordinario, come ad esempio le stampe o la corrispondenza, superava i sette giorni 
(7,2) oltre quello dell’imbucatura. Ben quattro in più della media europea (3,1), e 
quasi cinque rispetto al miglior concorrente (TGP – Tnt, 2,8 giorni166). Spesso, 
inoltre, per compiere le più semplici operazioni era necessaria la compilazione di 
molti, inutili e complicati moduli, frutto secolare della burocratizzazione dell’Ente 
e dell’orientamento al rispetto delle procedure e delle formalità. 
Gli interventi più urgenti per assolvere l’obiettivo di ‘orientamento al cliente’ 
riguardavano pertanto la riorganizzazione dei servizi a partire dalla logistica e 
dalla re-ingegnerizzazione della rete di smistamento. Si volevano rapidamente 
ottenere un significativo e visibile miglioramento della velocità e dell’affidabilità 
delle consegne, vero punto critico attraverso il quale la generalità della clientela 
formava le sue percezioni chiave, i suoi giudizi sulla qualità del servizio 
dall’azienda167. 
Per fare questo l’azienda, oltre a riorganizzarsi internamente per esempio 
attraverso l’informatizzazione, doveva stringere alleanze strategiche con operatori 
‘campioni’ nella logistica e nella gestione reti a livello europeo, dai quali avrebbe 
potuto apprendere nuovi schemi e modelli operativi di funzionamento e gestione.  
Già sul finire del primo anno del piano di risanamento [1998] Passera 
introduceva ai media, in via ufficiosa, la trattativa in atto con operatori europei per 
la ricerca di un potenziale partner con il quale integrarsi e fare ‘massa critica’168. 
Circa un anno dopo si ottiene un primo risultato, anche se solo parziale, con 
l’inserimento all’ultimo minuto di Poste Italiane nell’intesa La Poste, Fedex per la 
gestione integrata del traffico internazionale. 
                                                 
165 Fonte: Il Sole24ore 
166 Fonte: Il Sole24ore 
167 La situazione dello stato del servizio di Poste immediatamente dopo la trasformazione fu 
descritta impietosamente da un giornalista del sole24ore: “migliaia di tonnellate di stampe e 
lettere accatastate negli uffici, mesi di corrispondenza non recapitata per carenza di portalettere” 
lo stesso Autore proseguiva rinc arando la dose per poi giungere ad un giudizio sintetico dal 
sapore amaro “è lo sfascio delle Poste”. Il Sole24ore, 2 giugno 1998 
168 Il sole 24 ore, dicembre 1998 
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Sul versante del corriere espresso, dopo aver acquisito Sda e rafforzando così la 
propria quota di mercato che raggiunse un complessivo 15%169 e soprattutto le 
proprie competenze170, riuscì nell’intento di creare un consorzio degli operatori 
‘italiani’ ovvero Poste, Sda e Bartolini per la gestione integrata della logistica. 
I risultati non tardarono ad arrivare, le consegne pacchi, ad esempio, alle soglie 
del 2001 si effettuavano in appena 5 gg. nel 90% dei casi, una soglia 
perfettamente allineata con la media europea. 
Contestualmente però, come già sottolineato prima, l’azienda aveva l’assoluta 
esigenza di creare anche le altre condizioni occorrenti di natura complementare e 
necessarie all’avvio rapido della metamorfosi culturale, cognitiva, di ruolo e di 
orientamento e gestionale al servizio. 
La poderosa opera di restyling171 di Poste coinvolse tutto il sistema, dagli uffici 
alla sede passando dal portale internet, dalle brochure ai contratti. Fulcro 
concettuale dell’immagine coordinata: il radicamento sul territorio e la vicinanza 
alla clientela. La nuova identità ‘corporate’ invece veniva simboleggiata nella 







                                                 
169 Di cui 6% Posta Celere, 9% Sda. Poste diventava dalla seconda metà del ‘98 il secondo 
operatore nel territorio nazionale assieme alla statunitense Ups e dietro l’olandese Tnt. 
170 L’unico operatore strutturalmente in perdita nel segmento era Poste. NdA. 
171 L’azienda descrive la nascita della sua nuova immagine ”Un campo di girasoli, una montagna 
innevata, un bosco: con queste e altre splendide e rilassanti immagini nasce la nuova identità 
(corporate identity) di Poste Italiane. Il nuovo logo ha una scritta blu, Poste italiane, all'interno di 
una striscia orizzontale giallo "lime". Dal portale agli uffici, dalla sede alla pubblicità, dalle 
brochure ai contratti, tutto viene cambiato secondo la nuova immagine coordinata. L'elemento 
caratterizzante da cui si è partiti per pensare il nuovo logo aziendale è che Poste Italiane ha un 
eccezionale radicamento sul territorio nazionale. Altra linea guida è stata la vicinanza alla 
clientela. È una delle prime volte al mondo che viene utilizzata un'immagine fotografica 




















Di lì ad un anno e qualche mese viene realizzato un nuovo e semplificato 
catalogo di prodotti del servizio postale, rappresentato dal nuovo logo - prodotti 
postali - , comprendenti molte novità, tra cui la posta ibrida, il tracciamento di 
quella garantita ed il corriere prioritario, il tutto disegnato, secondo quanto 
affermato dalla società stessa, sugli effettivi bisogni riscontrati dal cliente.  
Per rispondere inoltre a coloro i quali chiedevano di snellire procedure e 
formalità a favore di una maggiore semplicità delle operazioni, la società 
promosse la riduzione drastica e progressiva della modulistica necessaria al 
compimento delle operazioni. 
Per quanto riguarda la competitività dell’offerta di Banco Posta inoltre era 
assolutamente necessario aumentare e diversificare il portafoglio di prodotti, 
allora assai semplici e basilari, soprattutto a soddisfacimento di quei bisogni di cui 
l’azienda aveva percepito l’esistenza quasi ‘tangibile’ direttamente nei suoi uffici, 
ovvero un nuovo conto corrente a basso costo, l’intermediazione mobiliare 





destinata alle famiglie di prodotti finanziari, l’integrazione dei sistemi di 
pagamento postali e bancari, la gestione del risparmio, l’accreditamento delle 
pensioni in conto corrente e cosi via. 
I prodotti banco posta andarono a colmare un vuoto competitivo, un segmento di 
mercato che banche e società di investimento avevano sempre sommariamente 
tentato di servire. La chiave del successo complessivo, riassunto dalla conquista 
della prima posizione come distributore di prodotti finanziari, fu con tutta 
probabilità la capacità di inserirsi attraverso la promozione presso gli uffici postali 
del nuovo conto corrente con la possibilità di convergervi tutta una serie di 
competenze e commissioni accessorie, dall’accredito della pensione e dello 
stipendio, alle carte pre-pagate, al Postamat, per non parlare delle polizze vita e 
dei prodotti di investimento. 
La collaborazione con la Deutsche Bank portò infine alla possibilità di offrire 
anche mutui e prestiti ai clienti Poste, mentre quella con la Agos Itafinco Spa 
assicuro i servizi della carta di credito [circuito Mastercard] completando 
definitivamente la gamma dei servizi più richiesti dai privati.  
 
 
3.2.2 STRATEGIE COMPETITIVE EMERGENTI  
 
La particolare configurazione della rete del valore di Poste derivata in gran parte 
dalla peculiare natura/struttura che ereditava dall’Ente, permetteva di godere di 
opportunità differenziali anche nello sviluppo di nuovi business. 
Il presidio virtuale di una propria rete di pagamento e il vantaggio di 
localizzazione che l’azienda esprimeva nella metà dei comuni come unico, o al 
massimo compresente, operatore erogante servizi finanziari fece crescere la 
consapevolezza di poter proporsi come interlocutore di riferimento agli enti locali, 
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oltre che alle famiglie, per l’intermediazione di un gran numero di prodotti 
finanziari legati soprattutto alla gestione dei pagamenti e delle riscossioni172.  
Una delle opportunità che furono colte in itinere fu ad esempio la gestione della 
raccolta e la rendicontazione delle multe per i comuni. 
I servizi che oggi l’azienda propone alla Pubblica Amministrazione hanno 
raggiunto un articolazione tale da far invidia a qualsiasi operatore bancario. Basti 
pensare che sono previste, oltre alla possibilità di effettuare pagamenti algi enti e 
ai comuni tramite bollettino direttamente sul loro portale, il servizio di incasso e 
rendicontazione, anche un servizio di leasing strumentale, uno di notifica 
domiciliare di atti e sanzioni, uno di recapito direttamente al domicilio 
dell’interessato dei risultati degli esami effettuati nelle aziende sanitarie, nonché 
quelli legati alla creazione di corrispondenza certificata e raccomandate 
direttamente on-line.  
In seguito all’esplosione del commercio elettronico [2000] il portafoglio 
strategico di Poste si arricchì di una nuova e limpida opzione di sviluppo. La 
presenza nel territorio unita alla competenza nella distribuzione ai privati maturata 
da Sda, permisero la creazione di una società, la “e-boost” il cui precipuo obiettivo 
era quello di favorire il radicamento del canale commerciale virtuale nel paese 
proponendosi come interlocutore unico di servizi integrati alle imprese. Questi 
ovviamente, si articolavano lungo tutta la rete del valore dell’azienda, ovvero, 
dalla gestione del magazzino e del recapito delle spedizioni all’incasso dei 
pagamenti [alla consegna] e contestuale trasferimento su conto corrente, dalla 
fornitura del software per automatizzare le procedure e monitorare gli affari a 
quella dell’assistenza all’impresa e alla sua clientela. Inoltre, grazie al sistema di 
tracciamento sviluppato dalla logistica, si assicurava il monitoraggio in tempo 
                                                 
172 In un’intervista del ’98 Passera con riguardo alla trattativa con il comune di Napoli per la 
gestione del pacchetto dei servizi di pagamento, recitava: “possiamo inventarne decine di servizi 
così”. Fonte: Il sole 24 ore 
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reale della spedizione173. Un sistema così articolato risultava veramente difficile 
da replicare perché intriso di interrelazioni174. 
La presenza nel commercio virtuale e la necessità di creare un meccanismo agile 
e relativamente sicuro di pagamento on-line portò invece ad un’altra evoluzione: 
la carta PostePay, una carta di credito prepagata e ricaricabile [circuito Visa e Visa 
Electron] con la quale è tutt’ora possibile effettuare pagamenti in alternativa 
























                                                 
173 Il sito recita così: “e-boost è nata nel giugno 2000, dall'intesa tra l'esperienza nella consegna ai 
privati di SDA Express Courier e la forte presenza sul territorio di Poste Italiane. La nuova 
società che fa parte del gruppo Poste Italiane ha l'obiettivo di favorire lo sviluppo del commercio 
elettronico in Italia: integra in un'unica soluzione le fasi di distribuzione, logistica e pagamenti, 
offrendo un servizio completo e comodamente gestibile on-line. Per le imprese, eboost è oggi il 
sistema più pratico, veloce e sicuro, con un ampia scelta nelle modalità e nei tempi di consegna; 
gestione efficiente delle merci, dei dati e dei pagamenti; tariffe "tutto compreso" e senza sorprese, 
controllo delle spedizioni in tempo reale.” Un altro esempio notevole di addensamento di risorse 
e attività compiuto dalla società grazie alla possibilità di ricomporre idealmente nuovi schemi di 
valore. 
174 Vedi figura 6 
Figura 6 – configurazione della rete di valore di una vendita on-line gestita dal gruppo Poste
 90
Grazie sopratutto ai bassi costi di ricarica e al supporto Visa  la carta ebbe un 
successo enorme175, tanto da scatenare una vera e propria ‘guerra’ per 
l’affermazione del ‘circuito standard’ con il gigante mondiale e-bay che cercò di 
ostacolarne lo sviluppo esponenziale, a favore della sua PayPal176. 
La carta spopolava ancora una volta tra quelle persone che fino a quel momento, 
sprovviste di conto corrente contrariate dal costo o dai rischi legati alla 
tradizionale carta di credito, non facevano parte del mercato. 
Poste, insomma, aveva ancora una volta dimostrato la capacità di ‘sentire’ i 
bisogni latenti, quelli non visibilmente espressi dal suo mercato di riferimento177, 
quello delle fasce deboli, solo perché reconditi, dormienti, dando loro la 
possibilità di accedere ad un servizio dal quale rischiava di essere ancora 
temporaneamente escluso e riservandosi i vantaggi derivanti dall’aver 
praticamente scritto le regole di competizione nei pagamenti on-line178. 
La rivoluzione competitiva di Poste fu così abilmente orchestrata da 
comprendere e sfruttare a proprio vantaggio, attraverso ricomposizioni originali 
della sua rete di attività, anche quelle rivoluzioni che si susseguivano in ‘parallelo’ 
come il commercio on-line e la de-materializzazione progressiva del denaro e 
degli acquisti. L’azienda si immergeva pertanto con sempre maggior convinzione 
in una mentalità di governo fondata sull’approccio ‘duale’, e si mostrava sempre 
più attenta, critica ma propositiva nell’analisi del dispiegarsi e dell’evolversi delle 
variabili strategiche nei suoi scenari futuri. 
 
                                                 
175 Alla fine del 2003 con la vendita della duemilionesima carta Poste presidiava il 57% del 
marcato. Fonte: Poste Italiane Spa 
176 E-bay pur di sostenere il suo sistema di pagamento, PayPal, non esitò a censurare i forum dove 
la PostePay veniva accreditata  dagli stessi utenti del sito di aste on-line come la migliore carta, la 
più sicura e versatile. NdA. 
177 Cfr. C. MARKIDES, Strategic Innovation, Sloan Management Review, Spring 1997, vedi 
anche Garzella: “il bisogno latente, in contrapposizione qa qello percepito, rappresenta un 
bisogno potenziale, ancora non manifestatosi apertamente” e “L’aziende, per migliorare 
rapidamente il proprio posizionamento competitivo, dovrebbero attivarsi per individuarlo, se 
possibile moltiplicarlo ed amplificarlo, e soddisfarlo prima della concorrenza e, addirittura, prima 
che il cliente stesso ne percepisca l’esistenza” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. 
cit., pag. 172  
178 90 % degli acquisti su ebay.it nel 2002 si sono effettuati con postepay. Fonte: www.ebay.it, 
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3.2 IL CAMBIAMENTO ORGANIZZATIVO 
 
La capacità di cogliere le esigenze di cambiamento ed attuare le indispensabili 
azioni di governo rappresenta un requisito essenziale per garantire all’azienda la 
continuità del funzionamento pur in situazioni turbolente e difficili179. 
Poste creò le condizioni per il suo rilancio proprio nell’attitudine di percepire e 
sviluppare le occasioni che, da un lato sembravano manifestarsi direttamente o 
indirettamente dal mercato, dall’altro erano rese possibili dal peculiare modello di 
impostazione strategico-organizzativa che la caratterizzava, di cui era unicamente 
in possesso. 
I vantaggi competitivi espressi nei sistemi di offerta erano di fatto collegati ad 
una superiorità qualitativa che si estendeva lungo un complesso ed eterogeneo 
sistema di attività e processi che, per il particolare modo di concatenarsi e 
condizionarsi, dotavano il sistema aziendale di un’unica e irripetibile 
configurazione operativa e gestionale180. 
Il modello operativo di funzionamento combinandosi con il sistema di idee, 
modelli mentali, valori e comportamenti caratterizzanti il sistema umano, 
conferisce l’aspetto d’insieme del modello organizzativo aziendale. 
Quando è inefficace, ovvero produce risultati insoddisfacenti, come nel caso 
dell’Ente Postale, quindi prima del risanamento, deve essere considerata 
l’opportunità di riconfigurarla per non mettere a repentaglio la continuità del 
sistema aziendale181. 
Tuttavia il modello organizzativo-gestionale discende in larga parte dalle 
decisioni che caratterizzano il governo costituendone, in un certo senso, 
l’oggettivazione182. È evidente dunque che una strategia di risanamento non possa 
prescindere dall’esame congiunto del sistema organizzativo, esprimendosi 
                                                 
179 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 201 e seg. 
180 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n.195, 2003 e V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 pag. 231 e segg. 
181 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 202 e seg. 
182 Cfr. U. BERTINI, Scritti, op. cit., 1995, pag. 22 e 55-57 
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sull’opportunità e sulla validità di un intervento di ristrutturazione organizzativa, e 
del sistema di governo183. 
Il processo di risanamento strategico, accanto all’individuazione delle risorse 
critiche e a nuove strategie competitive deve comporsi anche attorno al 
ripensamento dell’assetto organizzativo lungo specifiche dimensioni: cultura, 
struttura, uomini184. 
Il cambiamento culturale, d’identità di Poste è stato analizzato come prima 
dimensione del suo risanamento perché in un certo senso ne costituisce la base, il 
presupposto. Senza la rivoluzione culturale infatti Poste con tutta probabilità non 
avrebbe acquisito mentalità strategica, non si sarebbe orientata al cliente, non 
avrebbe mai potuto individuare in progressione tutte le opportunità che le si 
sarebbero presentate indirizzandola a tutta velocità verso il successo185. 
Tuttavia cultura, struttura e sistema umano creano una composizione organica e 
strettamente sovrapposta. Per cui il cambiamento nei tratti che qualificano una 
sola delle dimensioni, si riverbera inevitabilmente sulle altre in modo 
irreversibile186. 
L’irreversibilità del cambiamento del sistema organizzativo dipende dal fatto 
che la composizione finale è un risultato che non può in nessun modo essere 
messo in relazione con la terna precedente attraverso una semplice 
proporzionalità. Inoltre al cambiamento di uno stato del sistema, ovvero di una 
delle componenti, le altre due dimensioni, inalterate, reagiscono per conformarsi 
armonicamente secondo un nuovo equilibrio, un nuovo ordine ‘privo di 
memoria’187. 
                                                 
183 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 207 e segg. 
184 Sono le tre dimensioni del cambiamento organizzativo secondo Garzella. Cfr. S. GARZELLA, 
Il sistema d’azienda, 2005, op. cit. 
185 Fonte: intervista interna. Vedi anche V. CASTRONOVO, op. cit. 2003 
186 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 207 e segg. 
187 Il processo di disuguaglianza tra equilibri e irreversibilità delle trasformazioni del sistema 
organizzativo ricorda molto quello delle trasformazioni termodinamiche. L’irreversibilità in quel 
caso viene addirittura misura da un fattore irriducibile: l’entropia. Giannessi scrive “l’ordine 
combinatorio [delle tre dimensioni del sistema organizzativo] è caratterizzato dal fatto che, 
quando uno qualsiasi de fattori subisce una variazione, il complesso perde il primitivo significato 
senza che sia possibile effettuare la ricostruzione intermini proporzionalità. I fattori rimasti 
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Come abbiamo osservato, il cambiamento di vertice di Poste, determinò a 
cascata, quasi fosse una derivazione programmata, il mutamento della struttura, 
con la ri-organizzazione strategica e operativa del business, e quello di alcune 
fondamentali parti del sistema umano. 
I caratteri che qualificarono la dialettica tra soggetto economico di Poste e la 
parte operativa del sistema umano, furono senz’altro all’origine della riconquista 
da parte del sistema organizzativo di quell’unione d’intenti e d’obiettivi che sono 
sempre componenti inscindibili nelle formule di governo dell’impresa di 
successo188.  
Anche la trasformazione della società ebbe un  ruolo decisivo nel creare le 
condizioni perché la rivoluzione culturale si trasformasse in un mutamento 
evolutivo sistemico189.  
La nuova natura giuridica di Società per Azioni liberò l’azienda dall’obbligo di 
rispettare con fermezza le procedure e le regole della Pubblica Amministrazione 
anche laddove si palesava l’esigenza di una maggiore snellezza e velocità delle 
operatività190. 
L’entusiasmo che suscitò il progetto di crescita e il senso di riscatto fornirono il 
consenso e il ‘carburante’ motivazionale necessari alla realizzazione del 
                                                                                                                                                 
inalterati vengono a combinarsi con un fattore diverso e l valore della nuova combinazione 
dipende non soltanto dall’entità della variazione che il fattore ha subito, ma anche dal modo in 
cui gli altri fattori reagiscono e si combinano tra loro a  variazione avvenuta”. E. GIANESSI, 
Appunti di Economia Aziendale, op. cit. Pag. 15 e segg. sulla stessa onda Garzella “non sono rari 
i casi in cui, ad esempio, gli stessi uomini sviluppano diverse performance in realtà culturalmente 
diverse, così come il cambiamento begli uomini chiave d’azienda spesso finisce per modificare la 
cultura” e continuando “d’altra parte è frequente che la modificazione delle relazioni di 
potere/autorità tra i ruoli ed i cambiamenti della struttura formale sono spesso in grado di 
modificare la produttività delle risorse umane presenti in azienda e possono incidere anche 
radicalmente sulla cultura organizzativa, e così via”. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, 
op. cit., pag. 205 e 206 
188 Cfr Garzella “la realizzazione di un modello organizzativo coeso e la condivisione dei valori 
aziendali sembrano diventare un requisito indispensabile per ganartire impegno e coerenza, per 
recuperare la difficile situazione creatasi e d assicurare lo sviluppo futuro” S. GARZELLA, op. 
cit. pag 212 
189 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n.195, 2003 
190 Per esempio nell’acquisto di forniture solo attraverso bandi di gara e nelle assunzioni solo per 
concorso, ecc. 
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cambiamento in tutti i suoi aspetti191. Fondamentale a tal proposito, fu la capacità 
di individuare nella struttura dei singoli business, gli elementi di inefficienza 
operativa. 
Gli interventi attraverso i quali si articolò la ristrutturazione organizzativa furono 
decisamente tanti e significativi. 
I più importanti comunque furono quelli portati all’insegna della riduzione dei 
costi operativi con la convinzione che tra i molti casi in cui questo avrebbe 
comportato una perdita di efficacia, ce ne sarebbero stati almeno altrettanti nel 
quale questo, con gli opportuni accorgimenti, non si sarebbe verificato. 
Era il caso del costo del lavoro, ad esempio. La rigidità e la forte incidenza 
relativa [90% del fatturato e 85% dei costi operativi, nel ‘97] erano tali da rendere 
complessivamente solo incrementale qualsiasi miglioramento apportato nelle altre 
voci di costo192. Pertanto furono prese decisioni che se da un lato tendevano a 
ridimensionare direttamente il costo, dall’altro, ed era la soluzione preferibile, si 
cercava di ‘relativizzare’ il costo aumentando la produttività per dipendente. 
Il blocco del turnover, ovvero delle assunzioni, iniziato nel ’94 dopo che furono 
accertati esuberi per oltre 50mila unità [nel frattempo nel ’98 erano scesi a 14mila] 
fu mantenuto per tutto il periodo del risanamento e accompagnato dalla 
riallocazione e riqualificazione del personale a competenze più spendibili e 
funzionali coerentemente con quanto previsto nei piani strategici dell’azienda193. 
A questo tipo di interventi venivano affiancati altri, come anticipato, rivolti 
direttamente al sostegno della produttività. Alcune decisioni in particolare furono 
prese nell’intento di stimolare e accrescere un processo di identificazione e del 
senso di appartenenza confidando nell’idea che, raggiunta una minima 
sovrapposizione tra gli obiettivi individuali e quelli organizzativi, l’azienda, nel 
                                                 
191 Si ricorda che il cambiamento era stato improntato sulla riconquista dell’utile per rendere la 
società quotabile garantendo al tempo stesso la continuità del servizio universale e di quelli 
postali in generale ma ad un livello di qualità paragonabile a quello mediamente espresso sul 
continente. NdA. 
192 Parere della Corte dei Conti, marzo 1997, Fonte: www.cortedeiconti.it e Il sole 24 ore 
193 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n.195, 2003 e V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 
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suo complesso, ne avrebbe beneficiato finendo per registrare aumenti di 
produttività e degli indicatori di soddisfazione sull’ambiente di lavoro194. 
La nuova cultura e il sistema valoriale del vertice portarono effettivamente i loro 
frutti. La produttività del lavoro passò da 34mila euro per dipendente del 1998 ai 
50mila della fine del 2002195. Il costo del personale nel suo complesso rimase 
pressoché immutato aggirandosi attorno ai 30mila euro per dipendente con una 
lieve tendenza al rialzo dovuta principalmente al rinnovo contrattuale. 
Dopo il risanamento, ogni dipendente generava annualmente a parità di costo 
16mila euro in più e non solo, si dimostrava mediamente più coinvolto e 
disponibile nei confronti delle occasioni di necessità196, più identificato 
nell’azienda e soprattutto orgoglioso di appartenere a quello che era diventato uno 
dei maggiori gruppi  industriali del paese, capace di imporsi come first mover  in 
parecchi nuovi mercati dal grande potenziale di crescita197. 
L’azienda era dunque avviata in un circolo che per quanto riguardava il sistema 
umano sembrava essere diventato virtuoso e autoalimentato, alla base di una certa 
motivazione e partecipazione diffusa198.  
La maggiore produttività si accompagnava di fatto alla capacità di offrire 
percorsi di carriera molto ampi e trasversali nei mercati più suggestivi come quelli 
legati alle soluzioni ICT per le imprese. La nuova ‘immagine organizzativa’, la 
generazione di senso di appartenenza e di autostima facevano il resto199. 
                                                 
194 Cfr Garzella “[…] ci sembra i poter affermare che gli individui entrano e/o rimangono 
all’interno di un’organizzazione per tre motivazioni principali: perché ne hanno bisogno; perché 
lo ritengono giusto; perché lo volgiono. Soltanto quando si verifica questa terza situazione il 
processo di identificazione può considerarsi intrapreso nel modo migliore. Appare abbastanza 
evidente come la riuscita delle strategie di risanamento dipenda dalla capacità di fare leva su tutte 
e tre le ipotesi comportamentali ed imponga la necessità di non limitarsi alle prime due” S. 
GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 219 per quanto riguarda Poste vedi anche 
R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, Sviluppo & 
Organizzazione, n. 195, 2003 
195 Dati raccolti dagli articoli de Il sole 24 ore dal 1998 al 2002. 
196 Quali ad esempio gli straordinari. Fonte: intervista interna. 
197 Fonte: intervista interna 
198 Cfr. R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la trasformazione di Poste Italiane, 
Sviluppo & Organizzazione, n. 195, 2003 
199 Cfr S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 219 
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Il nuovo modello organizzativo però prevedeva anche interventi sul lato della 
struttura orienti in gran parte verso l’ottenimento di una maggiore 
razionalizzazione e ottimizzazione delle risorse, e nello specifico degli impianti,   
in modo da ricavarne il massimo sfruttamento in termini di capacità produttiva 
mantenendone, o meglio, riducendone i costi di funzionamento. Era prevista una 
accentuata divisionalizzazione per business e il conferimento di alcune attività 
specialistiche e complementari a società controllate anche mediante il ricorso ad 
alleanze, nazionali e internazionali (come nei casi di Sda e Postel), mentre 
l’attenzione ai processi di valorizzazione delle sinergie orizzontali sarebbero state 
assicurate dalle direzioni centrali e dal vertice strategico200. Alla macrodivisione 
dei Servizi Postali avrebbero fatto capo cinque divisioni di prodotto: 
Corrispondenza; Pacchi; Corriere Espresso; Comunicazioni Elettroniche; Filatelia. 
Quella Servizi Finanziari invece si articolava in quattro direzioni: Imprese ed enti; 
Privati; Distribuzione Diretta, Operazioni. La divisione Rete Territoriale in ultimo 
era suddivisa in Commerciale, Sportelli e Recapito201. 
Per quanto riguarda quest’ultima, ovvero la rete logistica, furono ridotti i livelli 
dello smistamento da quattro a due, Filali e Uffici Postali, ognuno dei quali venne 
consegnato alla responsabilità specifica di un manager, un direttore regionale, 
mentre per il controllo complessivo della rete ci si affidava alla Sala di Controllo 
della Rete di Telecomunicazioni e dei Sistemi Informativi e alla Gestione dei 
Livelli di Servizio202. 
Le direzioni centrali invece sarebbero diventate otto: Risorse Umane, Strategie, 
Pianificazione e Controllo di gestione, Processi e tecnologie, Amministrazione, 
Finanza, Ispettorato e qualità, Acquisti; Immobiliare [da trasformare in consociata, 
NdA]203. 
                                                 
200 Fonte: V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 
201 Fonte: V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 e R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la 
trasformazione di Poste Italiane, Sviluppo & Organizzazione, n. 195, 2003 
202 Fonte: V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 e R. BARABINO, Il processo di ristrutturazione e la 
trasformazione di Poste Italiane, Sviluppo & Organizzazione, n. 195, 2003 
203 V. CASTRONOVO, op. cit., 2003 
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L’evoluzione complessiva del sistema organizzativo di Poste, la sua ‘strategia 
organizzativa’, fu modellata proprio per comporsi armonicamente attorno ad uno 
schema di strategie competitive intenzionali ben definite. Queste, poggiando le 
proprie basi sulla valorizzazione delle potenzialità inespresse insite nella struttura, 
si sarebbero successivamente sviluppate in coordinazione con lo espansione della 
struttura stessa tenendo parallelamente in considerazione la convenienza a 
ridefinire dinamicamente tale relazione. E ciò al fine di cogliere opportunità legate 
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Figura 6 – la divisionalizzazione di Poste con la ristrutturazione organizzativa 
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3.3 LA RISTRUTTURAZIONE FINANZIARIA 
 
L’obiettivo dei paragrafi che seguono è quello di comprendere ed individuare 
dapprima uno specifico nucleo teoretico cui fare riferimento per l’interpretazione 
delle ristrutturazioni aziendali nella prospettiva finanziaria, e poi, avvalersi delle 
derivazioni logiche e dei precetti di tali modelli per comprendere la natura delle 
scelte e delle azioni specifiche che hanno guidato Poste nella strategia di 
‘attrazione’ dei capitali necessari all’innesco e sostentamento del suo nuovo 
processo di sviluppo204. 
L’analisi delle dimensioni specifiche del processo di risanamento non può, 
infatti, non completarsi che attraverso un esame del rapporto tra l’azienda e gli 
apportatori di capitale.  
La vita aziendale è caratterizzata dalla ciclicità degli investimenti con i quali il 
sistema provvede a fornirsi dei mezzi strumentali, dei diritti o delle piattaforme 
infrastrutturali per rinnovare dinamicamente le proprie basi operative e quindi 
l’afflusso di economicità.205  
Lo scenario del risanamento costituisce una fattispecie peculiare del ciclo di vita 
dell’azienda. È un momento in cui si palesa agli interlocutori interessati che gli 
investimenti effettuati non si sono dimostrati remunerativi per molte possibili 
ragioni. Il rischio associato a tali investimenti e a quelli ulteriori che 
immediatamente li seguono, più che alla volatilità dei risultati direttamente 
associabili, è in larga parte, costituito dall’eventualità di non essere per nulla 
remunerati, e nel peggiore dei casi, di perdere anche una parte o tutta il capitale 
prestato206. 
                                                 
204 Cfr. S. GARZELLA, op. cit. pag. 245 ed E. I. ALTMAN, Operazioni di ristrutturazione del 
pasivo aziendale e valori del capitale, in Finanza, Marketing e Produzione, n. 1, 1991 
205 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 245 e segg. 
206 “per riuscire ad attrarre il capitale di rischio oltre che capitale di credito l’azienda dovrà essere 
in grado di generare le risorse economico/finanziarie necessarie per compensare il differenziale di 
tempo trascorso tra l’investimento e la sua remunerazione ed il rischio associato alla volatilità 
della remunerazione stessa, che nelle strategie di risanamento addirittura diviene rischio di 
mancata  remunerazione” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 252 
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Una strategia di risanamento, sotto questo punto di vista, deve allora risultare 
particolarmente convincente proprio a giudizio di quei soggetti che, fornendo a 
vario titolo le fonti finanziarie all’impresa, risultano fondamentali alla riuscita del 
Piano permettendo la copertura del fabbisogno finanziario e quindi, tra le altre 
cose, dei nuovi investimenti207. 
Il più delle volte infatti, non basta rimuovere i fattori ostativi allo sviluppo 
economico. È necessaria anche la pianificazione di ulteriori investimenti che 
garantiscano nel lungo termine, oltre che la rigenerazione di risorse finanziarie, il 
ritorno del sistema alla produzione di ricchezza e valore208.  
Il problema è solitamente proprio in questo. In una condizione fisiologica di 
funzionamento del mercato, le risorse andrebbero ad allocarsi a sostegno di quegli 
investimenti, tra gli altri, che garantiscono risultati superiori qualificandosi per un 
migliore profilo rendimento/rischio.  
La ‘situazione di partenza’ del sistema, ovvero il suo stato di salute, ha 
importanza fino ad un certo punto nel configurare tale profilo, il quale, in misura 
solitamente maggiore, dipende dalla prospezione degli accadimenti futuri, ovvero 
dei redditi attesi e del rischio associato a quest’ultimi. 
Un’azienda in crisi in realtà incontra molto spesso resistenze sul lato del 
credito209. Ciò, oltre che alle imperfezioni di mercato, è in larga parte dovuto 
all’incapacità umana di creare ragionevoli e credibili proiezioni degli accadimenti 
futuri210. Questo, in qualche modo, porta gli operatori ad attribuire ai risultati 
storicamente raggiunti ed alla reputazione del soggetto economico un ruolo 
principale nella determinazione dei massimali di credito, più di quanto non lo sia 
lo stesso profilo rischio/rendimento211.  
L’importantissima funzione di selezione degli investimenti, cui è deputato il 
mercato dei capitali generalmente inteso, e costituente una fonte preziosa, perché 
                                                 
207 In particolare l’apporto di capitale questi soggetti permette all’azienda in crisi, pur nella 
consapevolezza che esse devono trovare nei propri business le principali fonti finanziarie , di 
gestire la continuità fino alla rigenerazione delle risorse finanziarie. 
208 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 247 
209 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 253 e segg. 
210 Resa ancora più difficile dall’aumento generalizzato della complessità ambientale. 
211 Cfr. S. GARZELLA, op. cit. pag. 252 
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oggettiva, di giudizio sulle strategie dell’azienda, viene così ad essere indebolita 
dalla ‘variabile prestigio’ o ‘reputazione’ che impediscono l’allocazione 
puramente razionale delle risorse e l’efficacia del controllo strategico del 
mercato212. 
Accade così che alcune organizzazioni sono sostenute ‘ciecamente’ mentre altre, 
che magari si qualificherebbero come occasioni di investimento decisamente 
migliori, non vengono considerate e quindi finanziate perché il track  record dei 
risultati non è sufficientemente convincente o perché il soggetto economico è 
totalmente sconosciuto o parzialmente screditato213. 
Una volta palesata la situazione di crisi inoltre, si assiste spesso, anche in 
presenza di un valido disegno strategico per il rilancio dell’azienda, alla 
fuoriuscita dei capitali di rischio e alle richieste di rientro dei fidi da parte dei 
prestatori di credito, rendendo ulteriormente problematica la vicenda. Diventa 
allora ancora più critica, proprio in tali situazioni, la capacità di reperire consensi, 
e dunque fonti, sul lato del capitale di debito e dare vitalità qualitativa al capitale 
di rischio214. Mediazioni nelle quali, talvolta, la prospettiva industriale e 
competitiva passa quasi in second’ordine finendo per lasciare spazio e priorità alla 
capacità relazionale e di comunicazione215. 
Alcuni Autori infatti sostengono che spesso si verifica una circostanza ai limiti 
del paradossale dove è il piano industriale a doversi conformare ai tratti e alle 
                                                 
212 Cfr. S. GARZELLA, op. cit. pag. 252 e seg. 
213 Cfr. S. GARZELLA, op. cit. pag. 253 e seg. Il caso delle grandi frodi alla SEC e quello della 
bolla speculativa del 2001 sono ottimi esempi di come la sensibilità del mercato, anche quello 
giudicato più evoluto, fallisce l’allocazione delle risorse per giudizi non razionali basati su 
presunta ‘credibilità’ o attrattività della sola iniziativa o del management team. 
214 Per Bertini uno dei fattori soggettivi del successo è costituito proprio dalla vitalità del capitale 
di rischio “ […] può essere intesa come fattore di successo in quanto espressione della capacità 
dell’azienda di adeguarsi in modo reale a qualsiasi cambiamento che richieda nuovi apporti, non 
soltanto di mezzi finanziari, ma anche di idee imprenditoriali. Preciso infatti che per me la vitalità 
del capitale di rischio è una espressioni quali-quantitativa che esprime, in termini dinamici e in 
funzione del divenire aziendale, sia la potenzialità di mezzi propri dell’azienda, sia la capacità di 
rinnovamento del sistema delle idee in dipendenza dei nuovi ingressi nell’area del soggetto 
economico, conseguenti alle variazioni dimensionali e strutturali del capitale” U. BERTINI, op. 
cit. pag. 112. 
215 S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 251-253 
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condizioni poste alla base della ristrutturazione del debito e non il contrario216. Ci 
si aspetterebbe invece che, nell’ambito dei risanamenti, la valutazione delle 
prospettive finanziarie si effettuasse solo nelle sue correlazioni con agli andamenti 
del Piano e quindi unicamente in relazione agli investimenti, ‘nuovi’, ai quali le 
fonti sono reciprocamente collegate217. 
In una concezione strategica del risanamento, ovvero di riequilibrio e sviluppo 
del sistema aziendale, la scelta che porta a ridisegnare secondo schemi e principi 
nuovi la logica di composizione delle fonti finanziarie è sicuramente tra i momenti 
fondamentali dell’intero processo e implica già di per sé, come per la dimensione 
competitiva e quella organizzativa, un rinnovamento necessario nei fondamentali 
del sistema umano. 
 
 
3.3.1 IL CONTRIBUTO DELLA TEORIA DEL VALORE NELLO STUDIO 
DEI RISANAMENTI   
 
Uno dei maggiori contributi della teoria del valore è stato sicuramente quello di 
rendere evidenti i limiti del ricorso al credito per finanziare lo sviluppo aziendale. 
L’utilizzo della capacità di debito infatti se da un lato, in caso di leva positiva, 
permette di raccogliere un ritorno maggiore dagli investimenti operativi [effetto 
del moltiplicatore], dall’altro produce un effetto, tendenzialmente uguale in 
intensità ma contrario nel segno, sul profilo di rischio [effetti sul costo del 
capitale] neutralizzando completamente o smorzando, ceteris paribus,  gli effetti 
                                                 
216 Zara fa notare che spesso l’azienda non si trovi di fronte al caso in cui “la proposta di 
riorganizzazione del debito […] poggia su un piano e sulle esigenze di un preciso piano 
industriale, ma bensì che la riorganizzazione del debito sia inteso come il primo obiettivo minimo 
su cui far poggiare una eventuale successiva ristrutturazione industriale”. Questo atteggiamento 
diffuso mal nasconde la volontà da parte degli istituti di credito di ‘salvare’ in primis e spesso 
solo la loro personale esposizione. C. ZARA, il ruolo delle banche nei processi di 
ristrutturazione, Egea, 1995. Questa impostazione dice Garzella è tutt’altro che strategica e 
finisce per dare credito agli effetti e non alle cause. Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 
2005, op. cit., pag. 255 [note]. 
217 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 254 
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complessivi sul valore creato ed esponendo parallelamente l’azienda al pericolo 
derivante dagli effetti di un inversione di segno della leva finanziaria218. 
Una situazione di crisi è già di per sé una situazione di rischio acuta. C’è da 
chiedersi se il ricorso al debito per finanziare il ‘rilancio’ sia sostanzialmente una 
scelta efficace e pertinente in questa particolare fattispecie. La risposta a questa 
domanda è neutra ma comunque condizionata219. Nel senso che, come abbiamo 
visto, l’impresa nel suo eventuale ulteriore ricorso al debito deve promuovere la 
consapevolezza che questo sarà certamente destinato agli investimenti, e a quelli 
in particolare, che sono previsti nel piano di rilancio e che sono potenzialmente in 
grado di rilanciare l’impresa proponendola come investimento remunerativo220. 
Mentre per il capitale di debito ‘già prestato’ sarà fondamentale riuscire a 
rinegoziarne le condizioni in modo da abbassare sia il rischio di default 
dell’impresa che quello legato alla perdita della somma investita da parte della 
banca221. 
In ogni caso utile allo scopo saranno i segnali che agli istituti finanziari 
manifesterà la proprietà, vecchia o nuova che sia, attraverso il nuovo apporto di 
risorse e il rinnovato impegno e vitalità propri del suo ruolo222. 
Il capitale di rischio, una volta acquisita la mentalità strategica, viene assunto 
come una forma perfettamente equivalente di finanziamento il cui ricorso va 
                                                 
218 Per cui c’è da chiedersi se davvero ne vale la pena visto che se la leva è positiva si producono 
effetti tendenzialmente neutrali sul valore, ovvero una maggiore produzione di reddito operativo 
viene pagata con l’assunzione di condizioni di rischio operativo maggiori, mentre se la leva  
diventa negativa l’effetto è certo, ovvero certamente negativo. L’aumento di rischio operativo in 
seguito all’aumento dell’indebitamento viene a prodursi innanzitutto direttamente sul costo del 
capitale di rischio i cui prestatori ‘vedono’ erodere la rilevanza del loro ruolo e più minacciati la 
soddisfazione dei loro diritti di ‘ultima istanza’, sul costo del capitale di debito (al di fuori del 
modello puro descritto da Modiglioni Miller) a causa del maggiore rischio di controparte, ed 
infine si sostanzia a livello operativo (cd. Costi indiretti della crisi finanziaria, cfr. Altman) con la 
perdita di vendite da un lato e i maggiori costi di fornitura dall’altro, che una società che si trova 
in condizioni finanziariamente debole dovrà sicuramente sostenere per compensare i maggiori 
rischi contrattuali che affrontano, nel trattare con essa, le sue controparti. 
219 Giacchè tendenzialmente l’effetto sul valore è nullo. Cfr. S. GARZELLA, Il sistema 
d’azienda, 2005, op. cit. 
220 “Mai finanziare il debito con il debito!” Garzella, appunti presi a lezione di strategie di 
risanamento, aa 2005/2006, Università di Pisa. 
221 C.d. rischio di controparte. 
222 S. GARZELLA, appunti presi a lezione, 2005 
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comunque adeguatamente remunerato e il re-impiego permanente nell’azienda 
non data per scontata223.  
Solo attraverso la prospettiva di una remunerazione adeguata di tutti i fattori 
produttivi, compreso il capitale di rischio, l’impresa può garantirsi quei contributi 
e consensi, presupposti necessari al funzionamento e alla continuità della 
combinazione produttiva224.   
Tale considerazione apre allora un problema di competitività del profilo 
rendimento/rischio associato all’operazione di risanamento strategico225. 
La remunerazione del capitale, come sappiamo avviene in due modi:  
• attraverso l’uscita finanziaria, ovvero di dividendi nel caso di capitale di 
rischio e interessi per il capitale di debito;  
• attraverso la prospettiva di crescita del valore del capitale sottostante, per 
l’azionista, e attraverso la riduzione del rischio e/o l’aumento 
dell’esposizione debitoria226 per il finanziatore.  
Quest’ultima condizione in particolare si realizza nel caso in cui l’azienda 
raggiunge uno stato di sviluppo qualitativo del suo sistema. 
La società in dissesto per procurarsi le necessaire fonti dovrà dunque, per 
concludere, esprimere un piano credibile con delle strategie competitive 
convincenti. Queste dovranno tradursi necessariamente in flussi economici e 
finanziari che se da un lato serviranno a rafforzare e consolidare dinamicamente le 
basi durevoli di economicità del sistema e alla contestuale estensione del 
portafoglio di opportunità di sviluppo, dall’altro, dovranno essere ‘spese’ per 
                                                 
223 Cfr. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 256 
224 È dello stesso parere Garzella “[…] l’azienda deve remunerare adeguatamente i fattori 
produttivi, quindi deve essere in grado di produrre un flusso operativo al netto delle imposte 
superiore al costo figurativo del capitale impiegato, indipendentemente dalla sua natura e dal suo 
oggetto sociale. Soltanto così potrà essere competitiva sul mercato finanziari”. S. GARZELLA, 
op. cit., pag. 256 
225 Che come spiegavamo al capitolo precedente va opportunamente valutato in primis dalla 
proprietà proprio in comparazione con l’alternativa di liquidazione e r-impiego delle risorse a 
finanziamento dello sviluppo di altre combinazioni produttive. 
226 A parità di rischio. NdA. 
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trattenere i capitali usati227. Il costo associato a questi, ovvero quanto 
effettivamente annualmente è speso per trattenere e soddisfare i finanziatori, sarà 
tanto minore quanto più l’azienda è efficace nel raggiungere il primo intento, ossia 
quello dello sviluppo evolutivo del sistema. Poiché è infatti solo attraverso lo 
sviluppo qualitativo che l’azienda riesce ad offrire maggiori flussi di redditività 
e/o una maggiore ‘sicurezza’ che essi vengano effettivamente realizzati e quindi a 
creare valore per tutti a parità di altre condizioni. 
Il reperimento delle risorse finanziarie rappresenta una componente 
imprescindibile e fondamentale nei processi di risanamento strategico. Tuttavia la 
distinzione tra le diverse fonti di capitale, debito o rischio, appare meno rilevante. 
L’importanza della conformazione della struttura delle fonti, che appaiono 
dunque equivalenti in presenza di un fisiologico funzionamento dei mercati228, 
esaurisce infatti la sua influenza nel condizionamento che è capace di imprimere 
nei fattori soggettivi dell’azienda e quindi al processo di governo229. 
Il successo di una strategia di risanamento, anche per quanto detto in merito 
all’aspetto finanziario, diventa sempre più legato quindi alla capacità del soggetto 
economico di riuscire a generare vivaci slanci imprenditoriali e ad alimentare 
costantemente il sistema aziendale di nuove forme, idee e modelli di business 
senza irrigidirsi, ma anzi, conservando dinamicamente l’agilità e la propensione 
della struttura al cambiamento e all’orientamento verso nuovi obiettivi così come 
pure la capacità di rimettere in discussione l’intera costellazione del valore230. 
                                                 
227 Più o meno sullo stesso piano di Garzella si esprime Altman il quale afferma che 
“Ristrutturare una società significa apportare delle modifica che sostanziali al suo portafoglio di 
attività o alla sua struttura finanziaria. Obiettivo della ristrutturazione in genere l’incremento del 
valore per i proprietari, sia quelli vecchi che in qualche caso dei nuovi, mediante: 1) il 
miglioramento della competitività, 2) lo sfruttamento della capacità di indebitamento, 3) un 
diverso impiego delle attività” , E. I. ALTMAN, Operazioni di ristrutturazione del pasivo 
aziendale e valori del capitale, in Finanza, Marketing e Produzione, n. 1, 1991 
228 Ovvero si tratta di scelte che hanno un impatto, come osservato, tendenzialmente neutrale sul 
valore dell’impresa. 
229 Che pure non è una questione da sottovalutare. 
230 “In ogni caso, il successo di una strategia di risanamento sembra risiedere più nella capacità di 
generare nuove intuizioni imprenditoriali così da reinventare il business e riconfigurare l’intera 
costellazione del valore, piuttosto che nel semplice reperimento elle risorse finanziarie” S. 
GARZELLA, Il sistema d’azienda, 2005, op. cit., pag. 260 
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3.2.2 IL GOVERNO DELLA DINAMICA ECONOMICA E FINANZIARIA  
 
La sostenibilità e la credibilità del piano di risanamento di Poste erano fondate 
sulla determinazione e sulla partecipazione diffusa al conseguimento 
dell’obiettivo di crescita stabilito dal nuovo soggetto economico.  
L’intendimento strategico sotteso era senz’altro quello che, esprimendosi solo in 
ultima istanza come crescita di valore economico del sistema, si sarebbe 
manifestato con l’acquisizione di un ruolo che Poste, uno dei più grandi e 
strategici sistemi produttivi del paese, aveva la necessità di assumersi nel processo 
di rafforzamento economico e progresso sociale. Tuttavia l’adempimento di 
queste prerogative, rappresentazioni intangibili del finalismo dell’impresa, 
passava inevitabilmente per l’assolvimento di obiettivi strumentali molto più 
concreti. Sicuramente tra essi occupava una posizione di rispetto la crescita 
programmata del fatturato che, per assicurare sostenibilità al Piano, doveva 
svilupparsi in cinque anni crescendo mediamente del 6 %. 
 
Ricavi: Crescita prospettica programmata [mln di €]  
anno lire euro variazione 
1998 10700 5526   
1999 11400 5888 7% 
2000 12000 6197 5% 
2001 12700 6559 6% 
2002 13200 6817 4% 




La crescita delle componenti positive di reddito, secondo quanto ricostruito dalle 
dichiarazioni dell’Amministratore Delegato Passera, sarebbe stata ottenuta 
attraverso l’azione primaria di quattro leve fondamentali:  l’avvio di nuovi servizi 
postali a valore aggiunto e ad alto livello di informatizzazione, il rafforzamento e 
Tabella 8 – Andamento dei Ricavi così come 
programmati nel Piano 
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il completamento della gamma dei servizi finanziari, il cross-selling incrociato sui 
differenti business e più in generale la valorizzazione delle sinergie tra i business 
ed infine la costruzione di una proposizione unica di valore per quanto riguarda la 
gestione integrata di servizi postali e finanziari a favore di imprese private e 
Pubblica Amministrazione. 
L’azienda sviluppa negli anni come abbiamo osservato tutte e non solo queste 
iniziative, arrivando persino a sviluppare una tale imprenditorialità diffusa da 
metterla in grado di arrivare a percepire o a rispondere per prima all’emergere di 
nuove tendenze e bisogni del suo mercato di riferimento. 
L’andamento dei Ricavi nella realtà fu infatti ben più soddisfacente di quello 
ipotizzato. La crescita media ponderata si attestò sul 7 % su base annua mentre 
quella totale di periodo batté le aspettative di fatturato di ben 7 punti percentuali 
[dal 23% previsto al 30%]231.  
 
Ricavi: Crescita realizzata [mln di €]  
anno lire euro variazione 
1998 11644 6014   
1999 12367 6387 6% 
2000 13256 6846 7% 
2001 14681 7582 11% 
2002 15111 7804 3% 
Variazione totale di periodo +30% 
 
 
Accanto alle eccezionali performance nelle vendite addirittura al di sopra di 
quanto programmato vi erano tutti quegli interventi volti a dare maggiore 
economicità allo svolgimento delle operazioni della combinazione produttiva. 
Abbiamo già accennato in precedenza che l’azienda, alle soglie della suo 
collasso, pativa uno stato di rigidità nella struttura dei costi operativi tale che un 
miglioramento anche sensibile apportato economicità esterna non avrebbe 
                                                 
231 Calcolata moltiplicando la variazione del fatturato registrata nell’anno con il fatturato 
dell’anno successivo. 
Tabella 9 – la crescita reale dei Ricavi nel periodo 98-
02 
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prodotto un risultato apprezzabile se non fosse stato parallelamente accompagnato 
da tutto quanto si poteva porre in essere per il contenimento e la riduzione delle 
spese del personale. 
I margini di governo in tal senso erano assai limitati poiché il vertice come si è 
visto aveva scelto, per ragioni che sono già state analizzate, di non ridurre il 
personale nonostante l’azienda fosse appesantita da circa 14-15mila esuberi su un 
totale di 180mila persone [ben l’otto per cento dei dipendenti]. 
La tecnica che fu utilizzata fu molto semplice. Dato che il monte dei costi in 
eccesso, costi che non erano produttivi, ovvero avevano una correlazione scarsa 
con componenti positive di reddito, furono ‘convertiti’ in costi che avrebbero 
generato un aumento del fatturato. In termini concreti avvenne che il personale in 
soprannumero fu allocato in attività nelle quali il cliente avrebbe avuto una 
immediata percezione del cambiamento del livello di servizio e della qualità.  
Il costo del personale, grazie anche alla conservazione del blocco delle 
assunzioni che ormai era in atto dal 1994, calò progressivamente di anno in anno 
fino a raggiungere un valore più ‘fisiologico’ di 4766 milioni di euro dai 5338 del 
1998. 
 
Costo del personale [mln di €]   
anno lire euro variazione 
1998 10336 5338   
1999 10043 5187 -3% 
2000 9817 5070 -2% 
2001 9383 4846 -4% 
2002 9228 4766 -2% 
variazione totale di periodo -11% 
 
 
L’incidenza sui Ricavi, che nel frattempo, come abbiamo visto in tabella 7, 
andava aumentando, diminuì significativamente fino a portarsi ad un 61 % da un 
89 % iniziale.  
  
Tabella 10 – Andamento Costo del Personale
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Incidenza del Costo del Personale [mln di €]  
anno Ricavi Spese Pers. incidenza 
1998 6014 5338 89% 
1999 6387 5187 81% 
2000 6846 5070 74% 
2001 7582 4846 64% 
2002 7804 4766 61% 




Ma questo significava che la produttività del lavoro era aumentata notevolmente 
e infatti si passò da 34,2 mila euro per dipendente nel 1998 ai quasi 50 mila euro 
del 2002 con un aumento del 45% in cinque anni. 
 
Produttività del lavoro [migliaia di euro per dip.]  
anno Ricavi [mln] var. dipendenti var. produttività var. 
1998 6014  176168  34,1   
1999 6387 6% 174399 -1% 36,6 7% 
2000 6846 7% 172639 -1% 39,7 8% 
2001 7582 11% 164528 -5% 46,1 16% 
2002 7804 3% 158002 -4% 49,4 7% 
variazione tot. di periodo +30%   -10%   +45%
 
 
A determinare tale effetto, come è intuibile, partecipava da un lato la crescita dei 
Ricavi mentre dall’altro la riduzione del numero dei dipendenti, con una 
preponderanza netta nella definizione della variazione della produttività della 
prima componente. 
Tuttavia il monte dei costi operativi invece rimase tendenzialmente stabile poco 
al di sopra dei 6 miliardi e mezzo di euro con una crescita annua media del 1%232. 
 
                                                 
232 Percentuale ponderata per il costo operativo di partenza sul quale si è verificata la variazione. 
Tabella 11 – Andamento incidenza del Costo del Personale sul 
fatturato 
Tabella 12 – andamento della produttività del lavoro e scomposizione delle componenti di variazione 
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Costi Operativi [mln di €]       
anno Ricavi Costi Op.vi var. Incidenza Margine 
1998 6014 6521   108% -507 
1999 6387 6439 -1% 101% -52 
2000 6846 6560 2% 96% 286 
2001 7582 6907 5% 91% 675 
2002 7804 6874 -0,5% 88% 930 
variazione totale di periodo +5% -20% +1437 
 
 
Questo sostanzialmente significava che Poste re-investiva tutto quanto riusciva a 
risparmiare dal costo del personale nel rafforzamento dei processi operativi e 
quindi in produttività e qualità, e ciò, coerentemente con quanto ricercato dalle 
linee guida del Piano Industriale. 
L’andamento dei margini economici e industriali rispecchiò in generale il  
miglioramento generale delle componenti di reddito e costo. Il tanto atteso cambio 
di segno del Margine Operativo Lordo avvenne già nel 2000 mentre quello del 
Reddito Operativo appena un anno dopo. Il vertice dichiarava pertanto oncluso il 
risanamento in senso stretto, quello finanziario, proprio nel 2001 con un anno di 
anticipo. Il 2002 dunque, sarebbe stato già l’anno dello sviluppo che infatti non a 
caso si chiuse con il primo ‘storico’ utile dal 1952233.  
 
EBITDA (MOL) [mln di €]         
anno Ricavi var. Costi Op.vi var. EBITDA var. 
1998 6014  6521   -507   
1999 6387 6% 6439 -1% -52 90% 
2000 6847 7% 6560 2% 287 652% 
2001 7582 11% 6907 5% 675 135% 
2002 7804 3% 6874 0% 930 38% 
variazione tot. di periodo +30%  +353 +5% +1437   
 
 
                                                 
233 Fonte: Corte dei Conti, archivio comunicati stampa 2003 II sem.. 
Tabella 13 – Raffronto dinamico tra l’andamento dei Costi Operativi e quello del fatturato di periodo. 




La redditività delle vendite, sulla base dei miglioramenti dei processi operativi e 
della composizione qualitativa del portafoglio prodotti migliorava di quasi 16 
punti percentuali passando da un -13 % al 2 % registrata al termine del 2002234. 
 
EBIT (RO) [mln di €]         
anno Ricavi var. EBIT var. ROS 
1998 6014  -794  -13,2% 
1999 6387 6% -362 -54% -5,7% 
2000 6846 7% -45 -88% -0,7% 
2001 7582 11% 198 540% 2,6% 
2002 7804 3% 188 -5% 2,4% 
variazione totale di periodo +30% +982  +15,6% 
 
 
Il saldo della gestione caratteristica andava progressivamente diminuendo la sua 
incidenza rendendo il risultato netto tendenzialmente più stabile e dipendente 
dall’operatività. 
 
Risultato netto [mln di €]     
anno EBIT ∆Extr. Car. RN var. 
1998 -794 -574 -1368   
1999 -362 -301 -663 -52% 
2000 -45 -348 -393 -41% 
2001 198 -272 -74 -81% 
2002 188 -166 22 130% 




Per gli investimenti effettuati nel periodo furono utilizzati quasi 5 miliardi di 
euro di fonti finanziarie provenienti dai seguenti soggetti: 
                                                 
234 Di lì ad un anno avrebbe raggiunto il livello medio europeo ovvero il 5%. 
Tabella 15 – Andamento del reddito operativo e della redditività delle vendite nel periodo 
Tabella 16 – andamento del risultato netto e dell’incidenza della gestione 
extracaratteristica
 111
• Ministero del Tesoro e dell’Economia, 1549,5 milioni di euro; 
• Sottoscrittori prestiti obbligazionari per 1750 milioni di euro; 
• Banche per 1200 milioni di euro; 
• Acquirenti cespiti del patrimonio immobiliare per 450 milioni di euro. 
 
Investimenti [mln di €]           
periodo Impieghi ∆ RICAVI ∆ EBIT ∆ RN ∆ C. Op.vi ∆ C. Pers. 




Se si effettua un raffronto mettendo in correlazione il monte degli investimenti 
effettuato nel quinquennio e le variazioni economiche ed industriali si scopre che i 
primi sono stati effettuati probabilmente in gran parte per migliorare la capacità di 
vendita dal lato dei componenti positivi di reddito e all’automazione sul versante 
dei costi. 
In conclusione il risanamento di Poste Italiane sul lato finanziario ha evidenziato 
le intenzioni di riuscire a imporre un rapido cambio di rotta anche attraverso un 
forte ricorso agli investimenti. Questi si sono in linea di massima concentrati nel 
potenziamento dei meccanismi operativi/produttivi che sottendono il sistema 
commerciale dell’azienda anche per metterla in grado di rispettare gli obiettivi di 
crescita concordati nel Piano. L’azienda con il raggiungimento del suo primo utile 
dopo 45 anni di perdite consecutive balza prepotentemente all’attenzione di un 
mercato che già da qualche anno timidamente la accompagnava attraverso tiepidi 
segnali di interessamento soprattutto per quella divisione finanziaria che continua 
a crescere incessantemente a ritmi del 7 - 8 % l’anno e che ha avuto il merito di 






Tabella 17 – totale Impieghi effettuati nel periodo e relativi riflessi sulle variazioni complessive dei 





La corte dei Conti alla fine del 1998 rilevava l’impietoso stato della gestione 
dell’Ente Poste che in sintesi si caratterizzava per: 
 
•  un enorme deficit235; 
• una qualità complessiva dei servizi tra le peggiori; 
• bassa redditività e produttività del personale; 
• risorse umane in esubero e al distribuite; 
• scarsa informatizzazione degli uffici; 
• sostanziale rigidità dei ricavi; 
• basso livello di formazione del personale: dequalificazione e 
demotivazione; 
• cultura del personale basata sul mansionario e sulle procedure piuttosto che 
sul servizio al cliente e sul risultato; 
• generalizzata insoddisfazione della clientela. 
 
Come abbiamo avuto modo di anticipare nella parte teorica di questo lavoro una 
strategia di risanamento trova la sua più riuscita manifestazione quando è in grado 
di comporre ad arte una trama eterogenea di interventi che combinandosi nelle 
loro reciproche interdipendenze diano vita ad una risposta unitaria efficace e ad 
azione progressiva più potente di quella ascrivibile alla somma dei singoli 
interventi, capace di invertire una tendenza negativa e in apparenza inarrestabile in 
una virtuosa e sinergica evoluzione per il sistema. 
Poste Italiane nell’arco di cinque anni è riuscita non solo a risanarsi da una 
situazione cronica se non connaturata e congenita di perdita economica, ma 
soprattutto ha riacquistato quella legittimità che a causa del livello di servizio 
aveva quasi del tutto compromesso conquistandosi di pari passo un ruolo 
                                                 
235 1368 milioni di euro. 
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importante e probabilmente insostituibile nella crescita economica e tecnologica 
del paese. 
L’azienda, nel suo definire intenzioni strategiche e programmi tattici, non ha mai 
assunto una posizione distaccata dal territorio e dal mercato. Anzi, valorizzando la 
sua risorsa forse più preziosa, dopo le sue persone, ovvero la presenza e 
sedimentazione sul territorio, ha avuto modo di accorgersi delle opportunità che 
via via incessantemente emergevano quando già una innovazione era stata appena 
trasformata in servizio. 
La capacità di intravedere la natura e la varietà dei bisogni espressi da un certo 
tipo di clientela, giudicata dagli operatori privati forse con troppa leggerezza 
‘poco interessante’ e difficilmente remunerativa, e riuscire a dar risposta senza 
rinunciare al giusto profitto costituisce oggi senz’altro l’ennesima importantissima 
risorsa del capitale organizzativo e umano dell’azienda, l’origine della sua estesa 
imprenditorialità. 
Proprio grazie a queste capacità infatti la capogruppo sembra oggi aver maturato 
una sorta di ‘vantaggio parentale’ nella gestione del portafoglio strategico 
riuscendo ad inserirsi in una varietà impressionante di business, sempre in qualche 
modo correlati o per l’utilizzo di una stessa infrastruttura o per la condivisione di 
conoscenze e competenze, che trascendono quelli inizialmente riferibili alla 
clientela tradizionale.  
Il suo orientamento strategico, il suo modello economico sembra oggi 
deliberatamente circoscrivere una area di affari enorme dalle imponenti 
opportunità strategiche di sviluppo, tutte convergenti all’intersezione di servizi 
postali, credito, finanziari, assicurativi, logistici e commerciali, ovvero in tutti quei 
business che possono essere presieduti e dominati quando si controlla in 
autonomia una rete a copertura totale del territorio che integra pagamenti, recapiti 
e logistica e che permette, parallelamente, il simultaneo presidio e lo sviluppo di 
molte importanti e nuove professionalità. 
Il cambiamento di Poste tuttavia è stato favorito anche da particolari condizioni 
esogene, come un certo spirito di rinnovamento che aleggiava alla fine degli anni 
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90 negli stessi orientamenti del Governo, le direttive della Comunità Europea e le 
aspettative dei Consumatori che andavano cambiando e acquisendo 
consapevolezza soprattutto a causa del confronto con i competitor esteri. 
Il mix di drivers complessivamente utilizzati per tradurre in termini concreti 
quanto delineato dalla strategia di risanamento può essere elencato in sintesi come 
segue: 
 
• lo sviluppo di una nuova cultura aziendale e di una nuova identità 
aziendale; 
• la promozione ed il rafforzamento dei circuiti di comunicazione interna; 
• il ripristino del ruolo del sindacato come organo deputato alla tutela del 
lavoratore piuttosto che come strumento di direzione e controllo; 
• il rafforzamento delle linee di comando e supervisione a tutti i livelli; 
• la formazione e l’addestramento del personale a ruoli e compiti più in linea 
con l’esigenze correnti e future dell’organizzazione; 
• la razionalizzazione e l’ottimizzazione dei processi e delle attività; 
• gli investimenti nella tecnologia e nell’infrastruttura; 
• la modifica e il riordino della struttura organizzativa e dell’assetto 
strategico; 
• il rinnovamento dei sistemi di gestione e controllo; 
 
Abbiamo osservato come sia stata importante la nuova cultura e la nuova 
identità organizzativa nel fornire i presupposti perché si passasse ad una vera e 
‘completamente matura’ mentalità aziendale, caratterizzata dall’orientamento ai 
risultati e al cliente e dalla responsabilizzazione dei manager. 
Il nuovo modello organizzativo si è affermato e sedimentato anche grazie al 
successo imprenditoriale e competitivo che col passare degli anni si palesava 
limpidamente agli occhi di tutti. Si sono quindi in un certo senso rafforzati l’un 
l’altro.  
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L’acquisizione di un atteggiamento strategico e di una ‘prospettiva duale’ di 
governo furono in qualche modo una derivazione spontanea del nuovo ruolo e 
della nuova identità dell’organizzazione. Tale schema dominante di 
comportamento andò consolidandosi nelle trame cognitive del soggetto 
economico caratterizzandolo insieme ad una certa predisposizione alla ‘cattura’ di 
strategie e bisogni emergenti.  
Negli anni che seguirono l’avvio del risanamento Poste, grazie al fiuto 
imprenditoriale del soggetto economico, alle sue persone e alla peculiare e 
sicuramente notevole configurazione delle infrastrutture possedute, è riuscita nel 
proposito di diventare un’azienda di servizi ad alto grado di integrazione fisico-
virtuale tra prodotti proponendo sistemi unici di offerta che per le loro 
caratteristiche irripetibili altrove sono riusciti a dare importanza e risposta a 
istanze per troppo tempo ignorate, quelle delle fasce deboli del mercato 
esprimendo talvolta condizioni eccezionali di operatività. 
In particolare dal punto di vista strategico e competitivo si ebbero: 
 
• la ridefinizione delle aree strategiche d’affari; 
• l’ingresso nel settore bancario con una estesa gamma di servizi/prodotti; 
• la definizione di alleanze con operatori bancari (Deutsche Bank) e logistici 
(UPS) di rilievo internazionale. 
• l’opportunità di effettuare il cross-selling di prodotti postali e bancari 
attraverso i medesimi circuiti fisici; 
• il lancio della PostePay, carta prepagata; 
• l’ingresso nel settore del commercio elettronico (e-boost); 
• il presidio e la leadership tecnologica europea nella posta ibrida; 
• il lancio del corriere prioritario; 
• l’acquisizione di Sda, e il contestuale rafforzamento nel segmento corriere 
prioritario; 
• l’attivazione dei servizi di monitoraggio delle spedizioni assicurate e 
prioritarie; 
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• il lancio di servizi alle imprese e agli Enti locali per la gestione dei 
pagamenti; 
• il restyling di uffici, sportelli, prodotti e loghi. 
 
In conseguenza degli interventi effettuati gli obiettivi di crescita del fatturato 
furono raggiunti e superati e l’azienda alle soglie del 2003 trovava finalmente il 
sospirato pareggio di bilancio. 
Quella che Corrado Passera, Amministratore Delegato di Poste per tutto il 
periodo del risanamento (1998-2002), lasciò per affrontare una nuova sfida era 
un’azienda che aveva in un certo senso messo in disparte già la crisi. Anzi 
probabilmente l’aveva tenuta in considerazione soltanto inizialmente come 
vincolo, come situazione di partenza. Un vincolo da abbattere progressivamente e 
senza esitazioni, da vincere e accantonare rapidamente per transitare con 
determinazione attraverso quel sentiero spazio-temporale, all’inizio solo 
sembianza puramente intellettiva, che l’avrebbe inevitabilmente condotta allo 
stato di equilibrio desiderato; evoluto; profittevole. 
Poste vinse la sua scommessa perché in un certo senso percepiva già il successo. 
E. Cardi alle soglie del 1998 in un’intervista rilasciata a “Poste e 
Telecomunicazioni”, si dichiarava convinto che l’azienda possedesse, nei caratteri 
più sommersi della struttura costo/ricavi, delle prospettive di redditività tali da 
riuscire a figurarsi il pieno risanamento del sistema se avviato e sostenuto 
nell’avanzamento lungo quel percorso virtuoso. 
Poste non fu in grado di risanarsi perché riuscì a realizzare a priori quali 
sarebbero state tutte le difficoltà e gli impedimenti collegati al risanamento. Fu in 
grado di realizzare tutto e di più quanto programmato e studiato perché aveva 
maturato una mentalità strategica e un’imprenditorialità diffusa. In virtù di questo 
riuscì a ricongiungersi con quella immagine imprenditoriale vincente che sentiva 
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